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Se o intelecto contribui para a felicidade não o faz como 
fonte primária, mas sim como meio de coordenação, 
como instrumento harmonizador dos desejos. Neste 
sentido o intelecto pode ser um precioso auxiliar; e de 
contrário de nada valeria realizarmos todos os nossos 
fins, porque os desejos cancelar-se-iam uns aos outros, 
dando como resultado uma triste futilidade.  
Will Durant, in "Filosofia da Vida" 
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Esta tese está centrada nas práticas de gestão, tendo como finalidade demonstrar a 
importância da eficácia e eficiência nas organizações, como contributo para o seu sucesso. 
Paralelamente pretende-se identificar variáveis que podem influenciar a eficácia e eficiência 
numa organização de distribuição e logística. Pretende-se também abordar o tema das 
tendências atuais de gestão.  
No que diz respeito ao plano teórico e conceptual, foram identificadas as seguintes 
variáveis que afetam a eficácia e eficiência: Estruturas Organizacionais; Liderança; Cultura 
Organizacional; Comunicação; Motivação; Tecnologia; Concorrência; Ações de 
Sustentabilidade; Estratégia; Consumidores; Fornecedores. 
No plano empírico, optámos pela aplicação no terreno de um instrumento de recolha 
de informação: inquérito (Anexo I). O inquérito contem afirmações relacionadas com 
variáveis que influenciam a eficácia e eficiência das organizações, aplicado aos gestores da 
área de Operações/Logística e da área da Distribuição de uma empresa do ramo da 
distribuição e logística. Sendo que os resultados do estudo confirmaram que as mesmas são de 
grande importância para os sujeitos inquiridos. Posteriormente foi realizada uma estatística 
inferencial, para analisar as diferenças entre os vários grupos. Entre o género apenas se 
registou diferenças nas variáveis: Tipos de Estruturas Organizacionais; Cultura 
Organizacional; Sustentabilidade nas Empresas; Fornecedores. No que diz respeito às 
diferenças entre a idade, apenas nos Fornecedores se registou diferenças significativas. Em 
relação às áreas, foi na Tecnologia Interna que se registaram diferenças significativas. 
Este estudo permitiu contribuir para a construção do campo de investigação sobre as 
práticas de gestão, ao identificar variáveis que têm influência na eficiência e eficácia das 
organizações, ao mesmo tempo fez emergir diversas pistas de investigação a desenvolver no 
futuro. Permitindo também demonstrar algumas das tendências atuais da gestão. 
 
Palavras-chave: Práticas de Gestão; Eficiência; Eficácia; Produtividade. 
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This thesis will focus on management practices, and aims to demonstrate the 
importance of efficiency and effectiveness in organizations as they contribute to its success. 
Alongside is intended to identify variables that may influence the effectiveness and efficiency 
of a distribution and logistics organization. We also intend to address the issue of current 
management trends. 
We selected the following variables that could affect the effectiveness and efficiency: 
Types of Organizational Structures; Leadership; Organizational Culture; Communication; 
Motivation; Technology; Competition; Sustainability Actions; Strategy; Consumers; 
Providers. 
Empirically, we opted for the field application of a tool gathering information. We 
made a study using a survey with statements related variables that influence the effectiveness 
and efficiency of organizations. It was applied to the universe of Operations / Logistics and 
the Distribution managers of a company in the business of distribution and logistics. Since the 
study results have confirmed that they are of great importance. Later inferential statistics were 
performed to analyze the differences between the various groups. Between gender only 
registered differences in variables: Organizational Structures, Organizational Culture, 
Sustainability in Business, Contractors. As regards the differences between the age, only the 
Providers registered significant differences. Regarding areas, the Internal Technology 
registered significant differences. 
This study also helped to build the field to further research management practices, 
because it identified variables that influence the efficiency and effectiveness of organizations, 
while sprouted several cues to be developed in the future. Allowing also to demonstrate some 
of the current trends in management. 
 
Keywords: Management Practices; Efficiency; Effectiveness; Productivity. 
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A presente tese tem como objetivo clarificar, dentro do contexto organizacional, a 
importância das práticas de gestão que são utilizadas nas organizações. Procura-se, também, 
demonstrar quais as variáveis que influenciam essas práticas de gestão e o quanto as 
organizações se devem preocupar com a utilização das melhores práticas para que consigam 
ultrapassar todas as dificuldades que ocorrem no seu dia-a-dia pelo facto de estarem inseridas 
num meio ambiente em constante mudança, quer seja o seu meio ambiente interno como o 
meio ambiente externo. Sendo também feita uma abordagem a algumas das principais 
tendências de gestão na atualidade. 
As organizações estão inseridas numa envolvente turbulenta, impondo assim desafios 
à sua sobrevivência. Registam-se profundas transformações técnico-econômicas da sociedade 
contemporânea, uma intensificação da competição e um elevado ritmo da globalização do 
mercado. Neste contexto, os gestores devem aprender a lidar com as incertezas, no sentido de 
visualizar, antecipadamente, os problemas organizacionais advindos dessas transformações, 
com o intuito de possível resolução. 
Assim é vital estudar as variáveis que afetam a produtividade das organizações. Se os 
gestores tiverem conhecimento das variáveis que tornam as suas organizações mais eficazes e 
eficientes, terão a probabilidade de obter mais sucesso, de alcançar uma maior percentagem 
de lucro, de tornar a sua sobrevivência mais provável e de ter também mais clientes satisfeitos 
com as suas prestações no mercado onde estão inseridas. 
No que diz respeito à gestão, esta torna-se numa variável de grande relevância 
quando se trata tanto de organizações que procuram o lucro como das que têm uma visão mais 
social. Tornando-se assim essencial abordar quais são as tendências atuais da gestão. 
Este trabalho está estruturado em partes principais, onde a primeira contempla toda a 
pesquisa bibliográfica realizada sobre quais as variáveis que influenciam a eficácia e a 
eficiência das organizações e apresenta também algumas das tendências atuais da gestão. E a 
segunda parte contempla todo o trabalho de campo realizado numa organização de 
distribuição e logística. A primeira parte é composta por 4 tópicos, onde é descrita a parte 
introdutória com a justificativa e contextualização da escolha do tema e a estrutura do 
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trabalho. Ainda nesta parte estão descritas a nível teórico as variáveis que influenciam a 
eficácia e a eficiência das organizações. Por último, são apresentadas algumas das tendências 
atuais da gestão. Na segunda parte começamos por fazer uma breve apresentação da 
organização onde foi aplicado o questionário, de seguida identificamos o procedimento 
metodológico utilizado neste trabalho e por fim é apresentado o estudo de um caso onde 
pretendemos debater e relacionar os conceitos teóricos do capítulo anterior com um exemplo 
completo no mercado. 
A nível académico, esta tese contribui com a auscultação do estado da arte ao nível 
das variáveis de gestão que afetam a produtividade organizacional. Constitui uma base para o 
aprofundamento do conhecimento conceptual sobre os modelos de eficácia e eficiência. E por 
fim aborda algumas das tendências atuais de gestão, que achámos importantes serem 
referidas. 
A nível da comunidade empresarial, fornece uma base técnica para todos os que 
queiram conhecer as ferramentas a usar, de modo a manter as suas organizações sempre na 
vanguarda do mercado onde estão inseridas. Para que as organizações consigam obter maiores 
resultados económicos e financeiros, gerando assim uma maior competitividade. Estimulando 
as organizações em geral, a ampliar a visão sobre as práticas de gestão a serem aplicadas. 
A procura pela eficiência/eficácia das organizações tornou-se uma diretriz 
fundamental para delimitar a conduta das mesmas no mercado. Tendo em vista essa diretriz, 
as organizações necessitam de conhecer as variáveis que influenciam a eficiência/eficácia e a 
produtividade e desenvolver técnicas de avaliação do seu desempenho. 
Como variáveis que influenciam a eficácia e eficiência das organizações 
identificámos: Tipos de Estruturas Organizacionais; Liderança; Cultura Organizacional; 
Comunicação; Motivação; Tecnologia; Concorrência; Ações de Sustentabilidade; Estratégia; 
Consumidores; Fornecedores. 
Os profissionais das organizações têm ao seu alcance um conjunto de técnicas, 
modelos e conceitos para encarar esse gigantesco desafio. Contudo, esses conceitos, modelos 
e técnicas evoluíram muito nos últimos anos e moldaram também a nova gestão das 
organizações.  
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Depois de um período quase centenário de dominação do modelo taylorista, os anos 
70 demonstraram os seus primeiros sinais de contestação e de esgotamento. O modelo 
orgânico flexível de organização renova o pensamento da gestão e defende que a reabilitação 
da empresa depende das suas capacidades para mobilizar os recursos humanos (Bouchez, 
1992, pp.5-19).  
Neste contexto, aumentam as pressões para dar prioridade à gestão eficaz das pessoas 
e percebe-se que a conceção de gestão de pessoal até aí dominante, não permitia responder às 
mais recentes necessidades das organizações, e a gestão de pessoal tradicional é substituída 
pela gestão dos recursos humanos (Caetano, 1999, p.38). 
As organizações procuram investir cada vez mais em estruturas, tecnologia de 
informação, equipamentos tecnologicamente avançados, entre outros. Contudo, devem 
também ter em conta os seus recursos humanos. Dado que os mesmos necessitam de possuir 
aptidões e conhecimentos plenos sobre as atividades a desenvolver, para que não ocorram 
impactos negativos nos resultados das organizações. 
Para que ocorra uma cultura desenvolvida na procura de resultados sustentáveis para 
as organizações, todos os colaboradores das organizações necessitam de ser incentivados e de 
estar informados sobre as metas e objetivos a atingir. Como a capacitação dos recursos 
humanos atualmente é um dos grandes responsáveis pelo sucesso organizacional, as 
organizações estão a oferecer formação contínua aos seus recursos humanos, orientando-os 
principalmente para a tomada de decisões mais complexas e produtivas. 
Existe uma preocupação constante nas organizações em realizar a procura de um 
ambiente em que as pessoas se sintam integralmente mobilizadas a colocar todo o seu 
potencial criativo, a sua inteligência, a sua intuição e as suas capacidades de realização para 
gerar vantagens competitivas para a organização, a partir do entendimento básico de que o 
crescimento da organização está associado ao crescimento dos seus recursos humanos. Dado 
que tanto a tecnologia como o conhecimento do capital humano são vantagens competitivas e 
vão influenciar todo o processo de tomada de decisão no sentido da produtividade 
organizacional. 
Estamos assim perante um cenário de uma rara complexidade, no mundo corporativo 
e na sociedade em geral, que se deve ter em conta quando se está a gerir uma organização. 
Dado que os fenómenos económicos e sociais de alcance mundial, tais como a globalização 
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da economia e a generalização do uso das práticas de gestão, são responsáveis pela 
reestruturação do tecido empresarial, do ambiente e do modo de vida. 
Ao se estudar os novos conceitos de administração e de gestão que existem 
atualmente, podemos afirmar que o grande diferencial das organizações corresponde ao seu 
potencial humano. Assim, é elementar que as organizações procurem preservar os níveis de 
satisfação elevados entre as pessoas a fim de alcançar o efetivo compromisso destas com os 
objetivos organizacionais traçados. A gestão do clima organizacional que tenha em 
consideração as necessidades dos colaboradores de uma organização torna-se mais eficiente, 
direcionando o comportamento motivado para a procura dos objetivos da Organização. 
Contudo, o crescente incremento da complexidade dos negócios, o progresso de novas 
tecnologias, o aumento da produtividade levou a um aumento significativo da competitividade 
entre as organizações, desta forma as mesmas tendem a investir mais em processos de gestão 
de forma a alcançar diferenciais competitivos. Para as organizações, a responsabilidade social 
pode também ser vista como uma estratégia para manter ou aumentar a sua rentabilidade e 
potencializar o seu desenvolvimento. Porque o consumidor tem uma maior consciencialização 
na procura de produtos e práticas que concebam melhoria para o meio ambiente e para a 
comunidade. Assim este é um tema com muita relevância para as organizações, dado que a 
responsabilidade social corporativa tem sido apresentada como um tema cada vez mais 
relevante no comportamento das organizações e tem estado cada vez mais presente nos 
objetivos e nas estratégias das organizações. 
No que diz respeito à estrutura organizacional a mesma terá grande importância no 
desempenho das organizações, dado que espelha o conjunto das funções e das relações que 
determinam formalmente as tarefas que cada área da organização deve executar, e também a 
maneira de cooperação entre essas áreas. Sendo que a estrutura organizacional é o conjunto de 
relações formais entre os grupos e os indivíduos que compõem a organização definindo as 
funções de cada área da organização e a maneira de colaboração entre as diferentes áreas, 
sendo habitualmente representada num diagrama cujo nome é organigrama ou organograma. 
Considerando assim que o padrão de todas as relações juntamente com os recursos existentes 
numa organização constitui a sua estrutura organizacional. Depois de elaborada a estratégia é 
necessário construir uma estrutura organizacional que se irá adaptar aos objetivos da 
organização, dado que caso não seja feita de forma cuidada a organização poderá obter um 
fracasso. É importante referir ainda que a relação que existe entre a estratégia e a estrutura da 
João Paulo Dinis Teles - Práticas de Gestão: Variáveis que influenciam a eficácia e a eficiência numa 
organização de distribuição e logística  
Universidade Lusófona de Humanidades e Tecnologias, Faculdade de Economia e Gestão  
 
5 
organização deve ser sempre examinada com frequência, dado que caso ocorram novos 
procedimentos de gestão os mesmos podem não ser adequados à estrutura, originando depois 
uma queda de performance da organização. 
Vasconcellos (2003) refere que, estruturar é reunir recursos humanos e materiais em 
áreas e definir autoridade, atividades e processos de comunicação para essas áreas, 
incorporando-as de forma a permitir o alcance dos objetivos da organização de forma 
eficiente e eficaz. Dada essa explicação, podemos concluir que uma boa estrutura é aquela 
que reúne as áreas de forma a permitir e a dar confiança de que os objetivos serão alcançados 
com a melhor utilização dos recursos disponíveis. 
Desde o momento do delineamento da estrutura, da compreensão e da adequação aos 
fatores condicionantes da estrutura, as decisões que dizem respeito ao grau de centralização e 
descentralização da autoridade e comunicação e do ‘design’ a ser escolhido pela estrutura 
organizacional dependem não só da natureza singular de cada organização, como também dos 
seus negócios e das pessoas que incorporam a organização. Assim, ao se tomar uma opção ou 
escolha, a mesma levará a um conjunto específico de vantagens e desvantagens de acordo 
com o momento e situação em que for tomada essa decisão. Logo, sabendo que qualquer 
organização procura diferenciar-se a nível competitivo para que possa sobressair perante o 
mercado onde está inserida e conseguir assim vantagens consistentes perante os seus 
concorrentes e que sejam também claras perante o seu público-alvo. É essencial que a 
organização possua uma estrutura organizacional que se adeque aos seus objetivos para que 
possa alcançar o seu sucesso. 
Como uma organização é uma combinação de recursos que propositadamente 
realizam algum tipo de objetivo, sendo uma combinação de esforços individuais que tem por 
finalidade realizar propósitos coletivos, não podemos descorar a parte da liderança dos 
referidos recursos nas organizações. Uma vez que a liderança é o processo de influenciar 
pessoas no sentido de que atuem em prol dos objetivos da organização. Sendo a capacidade de 
levar alguém a cooperar espontaneamente. Podemos assim referir que há influência dos estilos 
de liderança na gestão organizacional, dado que consoante o estilo de liderança predominante 
existe uma variação na forma com que se administra a organização. Sendo que a organização 
se irá tornar mais ou menos eficiente ou eficaz de acordo com o tipo de estilo de liderança que 
for aplicado. O verdadeiro líder conseguirá perceber esta realidade, tendo plena consciência 
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de que não é só importante conseguir resultados mas também qual o melhor meio pelo qual se 
obtém tais resultados.  
O líder cada vez mais tem influência no processo de mudança organizacional, 
exercendo assim um papel importante na construção de espaços nas organizações, tornando 
possível a facilitação das discussões dos elementos do grupo. Cada vez mais surgem reflexões 
sobre a importância da liderança nas organizações, dado que vão surgindo novas formas de 
organizar o trabalho realizado nas organizações. Sendo assim é necessário perceber que tipo 
de habilidades, competências e até a respetiva gestão de informação que é dada por cada tipo 
de liderança e é aplicado nas organizações. Torna-se assim importante falar sobre os tipos de 
liderança, das habilidades e das competências do líder nas organizações e também da sua 
forma de atuação como instrumento que possibilita o diferencial competitivo. Uma vez que se 
queremos ter organizações competitivas, o fator liderança terá importância e responsabilidade 
pelo desenvolvimento de uma visão condizente com a realidade, pela criação de estratégias 
para implementar essa visão, pela comunicação efusiva da visão no sentido de conquistar 
adeptos a ela, pela delegação de poder às pessoas que estão ao seu redor e, pelo depósito de 
confiança nas pessoas para que possam criar e implementar aquela visão. 
Ao nível da cultura organizacional, ao analisar a mesma podemos observar que não é 
estática, sendo que está em constante mudança com o decorrer do tempo, devido às variáveis 
ambientais ou culturais. É assim evidente que a agilidade e rapidez na adaptação das 
organizações às mudanças já não pode ser considerada o principal diferencial estratégico, mas 
sim uma questão de sobrevivência, impulsionando-as a desenvolver mecanismos e estratégias 
de aprimoramento em função da complexidade e da imprevisibilidade do ambiente externo e o 
dinamismo das transformações organizacionais. Isto porque o mundo tem vindo a passar por 
inúmeras transformações, e com isso tem vindo também a ser mudado o contexto 
organizacional. As organizações que queiram manter o seu sucesso estão a ser obrigadas a 
acompanhar essa evolução evitando assim o seu fracasso. Assim, para que as organizações 
não caiam no fracasso, as mudanças organizacionais tem sido o caminho para se adequar ao 
ambiente, intensificando a sua constante inovação e criatividade. 
O elemento integrador nas organizações e, por conseguinte, um dos fatores 
determinantes na eficácia dos recursos humanos é a cultura organizacional, sendo que a 
mesma tem influência nos níveis de produtividade e no clima organizacional, onde se 
concentram os objetivos das organizações. Sendo que um dos fatores fundamentais para a 
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evolução, e consequente sobrevivência, das organizações é a sua capacidade em adaptar-se ao 
ambiente em que está inserida. A sua capacidade de adaptação à nova realidade está 
diretamente relacionada à cultura da organização, podendo assim levar ao alto grau de 
aprendizagem organizacional. 
Hoje em dia verifica-se que cada vez mais os líderes das organizações precisam de 
estar concentrados na rapidez das mudanças no cenário político, económico e social, bem 
como na velocidade dos avanços tecnológicos. Cada vez mais os clientes estão mais exigentes 
e atualizados devido à facilidade com que os mesmos têm acesso às informações, logo, o 
termo qualidade não é mais um diferencial mas sim uma obrigação. Para além da visão da 
empresa são as suas atitudes que irão atrair os clientes externos e internos que se identificam 
com ela, gerando vários aspetos positivos tais como: transparência, confiança e lealdade. No 
entanto, os líderes precisam de reconhecer a comunicação como algo estratégico na gestão 
corporativa, onde agrupa valores, produtos e serviços. Sendo através dela que conseguimos 
formar uma verdadeira equipa harmoniosa e motivada a promover, interação e o 
relacionamento entre as pessoas e os departamentos. 
As organizações ao serem compostas por recursos humanos irão ser influenciadas 
pelo tipo de comunicação que os mesmos utilizam, dado que o conceito de comunicação é 
fortemente influenciado pelas transações entre as pessoas. Sendo que cada vez mais os 
gestores das organizações precisam reconhecer a comunicação como algo estratégico na 
gestão corporativa, onde agrega valores aos produtos e serviços. Porque é através dela que se 
consegue formar uma verdadeira equipa harmoniosa e motivada a promover, interação e o 
relacionamento entre os recursos humanos e as várias áreas da organização. As organizações 
devem também reconhecer a comunicação como algo competitivo, porque com ela 
conseguem construir a sua imagem institucional e credibilidade pública, estreitando um 
relacionamento ético e de responsabilidade social. Ao se utilizar uma comunicação eficiente é 
sem dúvida, o fator mais importante no sucesso de uma organização, dado que o 
relacionamento entre as pessoas só é possível através da comunicação. 
Se a comunicação for bem administrada oferece a qualquer organização agilidade e 
clareza, sendo que ela é a responsável pelo desenvolvimento humano organizacional. Pela 
comunicação ou pela falta dela “tudo” é construído ou destruído. Desta forma é muito 
importante abordar este tema, porque as mudanças contínuas e as formas de adequação criam 
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uma nova realidade, pois as empresas cada vez mais têm necessidades de comunicar com 
todos os públicos para que possam ser mais competitivas no meio onde estão inseridas. 
Com as mudanças a sucederem-se a uma velocidade sem precedentes, o atual 
ambiente organizacional caracteriza-se por uma turbulência crescente. Assim, a partir do 
crescimento da economia, intensificou-se a necessidade da reorganização das estruturas, da 
adoção de novas técnicas de gestão administrativa e de um inovador processo produtivo a fim 
de compatibilizar a organização com as condições necessárias à sua sobrevivência neste 
ambiente altamente competitivo. Portanto, a cada dia as organizações estão obrigadas a se 
adequarem aos avanços tecnológicos. Essa necessidade dá-se assim devido às mudanças que a 
sociedade está a passar, as necessidades estão ligadas ao consumo, que torna inevitável o 
acesso à comodidade. Essa comodidade por sua vez faz com que os consumidores exijam às 
empresas que invistam cada vez mais em tecnologia, no intuito de prover comodidade, 
acessibilidade e conforto aos clientes. 
As mudanças tecnológicas tornam-se numa das características marcantes do mundo 
atual, sendo que nas últimas décadas tem-se notado, com bastante frequência, os impactos 
causados pelo avanço dessa tecnologia, nos diversos setores da economia. É através das 
inovações tecnológicas que as organizações procuram cada vez mais o aperfeiçoamento dos 
seus produtos e processos, em procura da inserção num ambiente competitivo e globalizado 
que caracteriza o nosso atual modelo de produção. 
Torna-se assim importante abordar o tema da tecnologia, dado que para que as 
empresas encontrem um caminho mais adequado para uma maior competitividade, torna-se 
necessário a obtenção do devido conhecimento a respeito dos conceitos e modelos de 
processos da gestão e captação da inovação tecnológica, assim como as suas múltiplas formas 
de aplicação. Sendo que para competir com maior eficiência, as organizações precisam adotar 
iniciativas que visem não só as estratégias de custo, qualidade e produtividade através da 
implantação dos processos de inovação tecnológica condizentes com as características do seu 
ambiente, mas também, os seus problemas e as suas necessidades específicas. 
No que diz respeito à eficiência e eficácia das organizações, torna-se também 
fundamental abordar o tema da concorrência, dado que uma empresa precisa de informações 
precisas sobre os seus concorrentes para que não seja ultrapassada pelos mesmos. Esta análise 
da concorrência no mercado atual torna-se muito importante dado que é onde também se pode 
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conquistar muitos clientes. Porque através do conhecimento das falhas dos concorrentes as 
empresas podem reforçar os seus produtos no mercado, ganhando assim clientes aos seus 
concorrentes. 
É assim fundamental analisar a concorrência para toda e qualquer empresa que se 
queira manter no mercado. 
Ao se falar nas variáveis que afetam a eficiência e eficácia das organizações, teremos 
também que abordar a questão dos consumidores/clientes. Dado que se as organizações 
querem sobreviver no atual mercado competitivo onde estão inseridas, precisam estar sempre 
atentas aos negócios, aumentando os seus potenciais e identificando as oportunidades de 
negócios mais promissores para as organizações. Conquistando posições em mercados 
identificados, para que assim consigam conhecer as necessidades dos seus 
consumidores/clientes, melhorando o atendimento e promovendo a procura da fidelização. 
Sendo que se as organizações conseguirem perceber as necessidades e interesses do 
consumidor/cliente para mantê-lo fiel e satisfeito, irão ter uma maior diferenciação perante o 
seu concorrente e assim obtêm sucesso neste mercado competitivo. 
Segundo Kotler (2001), a satisfação das necessidades e interesses dos clientes 
constitui-se como fator importante para a obtenção de um desempenho lucrativo para as 
organizações. Neste sentido Vavra (1993) refere que, a empresa deve dedicar-se não só a 
trabalhar com o cliente antes da venda, mas também depois dela. 
É de grande importância também falar sobre os fornecedores, dado que a referida 
variável irá ter influência no desempenho das organizações. Porque estamos a viver numa 
sociedade na qual os consumidores estão cada vez mais exigentes por qualidade nos produtos 
e nos serviços, e com os mercados globalizados, dinâmicos e altamente competitivos, levando 
a que as organizações tenham uma crescente preocupação não só em manter, mas também em 
incrementar o seu desempenho também através da relação que existe entre os seus 
fornecedores. 
Caso o fornecedor das organizações seja eficiente, irá assim existir um diferencial 
cada vez mais importante para as organizações, dado que lhes proporciona assim vantagens 
competitivas. 
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Torna-se assim importante abordar a questão dos fornecedores, devido ao facto de ao 
longo dos últimos anos a seleção dos fornecedores ter vindo a ganhar cada vez mais 
importância para as organizações. 
Ao longo dos tempos vão existindo mudanças na área da gestão. Na década de 80 
vigoravam os programas da qualidade total, passando de seguida para a reengenharia de 
processos, sendo a fase seguinte dedicada a um maior controlo através da utilização de 
sistemas integrados de gestão. Presentemente existe uma aposta no talento das pessoas, para 
que possam trazer inovação para organizações. A gestão vai assim alterando os seus meios e 
métodos, mas os objetivos das organizações continuam a ser o crescimento e rentabilidade. 
Avizinha-se assim um desafio de grande importância para as tendências de gestão, 
porque no curto prazo para que se tomem as melhores decisões as organizações têm de estar 
preparadas e atualizadas para ultrapassar as adversidades do seu dia-a-dia. Tornando-se assim 
muito importante abordar a temática das tendências atuais de gestão. 
Este estudo tem assim como objetivo demonstrar a importância e relevância do tema 
Práticas de Gestão. De modo a triunfar em mercados cada vez mais caracterizados por uma 
mudança acelerada, qualquer organização necessita de dispor de uma estrutura tanto eficiente 
como eficaz, que suporte devidamente as suas necessidades a todos os níveis de decisão, 
constituindo este um elemento central no desenvolvimento da sua capacidade competitiva.  
Por esta razão, e dada a necessidade de clarificar a importância das organizações 
possuírem práticas de gestão, que sejam eficientes/eficazes, é importante para profissionais 
desta área, acreditamos fortemente que este trabalho pode, ajudar aqueles que nesta altura 
sejam confrontados com questões relativas às práticas de gestão a serem aplicadas nas 
organizações.  
A realização desta tese pretende contribuir para o progresso das organizações, tendo 
em vista a identificação das variáveis que são motores para a produtividade das organizações. 
É também esperado que, a presente investigação ofereça elementos para uma avaliação da 
gestão das práticas usadas nas organizações. 
Presentemente, as organizações não necessitam apenas de bons gestores e bons 
líderes, precisam também que sejam empregues boas práticas de gestão. É habitual declarar 
que estamos a viver uma época de crise, cujas principais manifestações são a instabilidade e a 
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incerteza. Mediante este acontecimento, e numa perspetiva de permanência, as empresas têm 
necessidade de desenvolver estratégias de competitividade, de inovação e de adaptação. 
Tal situação, enquadrada no quadro das mudanças tecnológicas, socioeconómicas, 
culturais e políticas das três últimas décadas, propõe o afastamento dos paradigmas comuns 
de gestão e a adoção de novos modelos, novas lógicas e novas referências, onde sejam 
empregues práticas de gestão que resolvam as preocupações das empresas. 
Portanto, pretende-se que a realização desta dissertação seja uma ajuda para uma 
melhor perceção do papel das práticas de gestão nas organizações, para a motivação e 
aumento da produtividade dos seus elementos, dado que todas as organizações necessitam de 
colaboradores motivados para aumentar a sua produtividade. 
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Capitulo 1 – Fundamentação Teórica 
1.1 Eficácia e Eficiência 
A eficiência é a intensidade em que uma organização, processo ou um sistema 
emprega os seus recursos para alcançar os seus objetivos delineados. A eficiência é fazer 
aquilo a que nos propusemos da forma mais correta. 
No que diz respeito à eficácia, é a competência com que se considera os objetivos 
definidos, ou o nível em que uma organização, processo ou um sistema concretiza aquilo que 
estava programado. A eficácia depende do planeamento estratégico definido, para se atingir 
um objetivo inicialmente traçado. Nesse planeamento teremos que ter em conta o ambiente 
onde a organização está inserida e também as oportunidades que poderão surgir. 
Segundo Chiavenato (1994) a eficácia serve para efetuar a medição do alcance dos 
resultados e a eficiência serve para aferir a aplicação dos recursos utilizados nesse mesmo 
processo. Afirmando ainda que a eficiência é um encadeamento entre os custos e os 
benefícios. Estando focada para a melhor forma de realizar os objetivos e concretizar as 
tarefas. A eficiência não se centra nos fins, mas sim nos recursos utilizados, inserindo-se 
assim nas tarefas e nas questões internas das organizações. Por outro lado, a eficácia está 
inserida no sucesso da obtenção dos objetivos, nos fins, centrando-se nas questões externas 
das organizações.  
Quando o responsável máximo das organizações está focalizado em conceber 
corretamente as coisas, ele está concentrado na eficiência. Para que sejam empregues recursos 
que tem à sua disposição, da melhor forma possível. Contudo, quando ele emprega estas 
ferramentas fornecidas pelos recursos que executam para analisar a obtenção dos resultados, 
isto é, para averiguar se as coisas bem executadas são de facto as que efetivamente deveriam 
de ser executadas, nesse caso ele está focalizado na eficácia. Para a obtenção dos objetivos 
traçados, através dos recursos disponibilizados. Os seguintes exemplos distinguem estes dois 
conceitos: eficiência é jogar futebol com arte, e eficácia é ganhar o jogo; eficiência é ir á 
igreja, e eficácia é praticar os valores religiosos; eficiência é rezar, eficácia é ganhar o céu 
(Chiavenato, 1994, p. 70).  
Este autor descreve que a eficácia e a eficiência das organizações podem não ocorrer 
constantemente em simultâneo. Pode assim ocorrer em separado cada uma das características, 
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contudo afirma que o esperado e o idealizado é que as organizações sejam eficazes e 
eficientes em simultâneo, só assim se atinge a produtividade em plenitude. 
Por outro lado, Richard L. Daft (1999) refere que a eficiência é um conceito mais 
reduzido, dizendo assim respeito aos trabalhos realizados no interior da organização. A 
eficiência organizacional diz respeito à quantidade de recursos empregues, para conceber uma 
unidade de produto. Podendo ser medida, essa eficiência organizacional, analisando as 
entradas e saídas da organização, para a produção de uma unidade de produto. Caso uma 
organização consiga chegar a um patamar de produção, empregando um menor número de 
recursos que outra, pode afirmar-se que essa organização é mais eficiente. 
É também descrito pelo autor que “a eficácia organizacional é o nível em que a 
organização concretiza os seus objetivos. Torna-se um conceito amplo. O autor tacitamente 
tem em conta um conjunto de variáveis, sendo elas da categoria organizacional ou da 
categoria do departamento. Com a eficácia é avaliada a extensão em que os variados objetivos 
– oficiais ou operativos – foram conseguidos” (Daft,1999, p. 39). 
O autor refere ainda que a eficácia organizacional é o nível em que uma organização 
concretiza os objetivos traçados. Tornando-se assim um conceito mais amplo. O autor tem em 
ponderação um vasto conjunto de variáveis, não só no âmbito do departamento, como também 
no âmbito organizacional. Descreve que a eficácia pondera a dimensão em que os vários 
objetivos traçados pela organização foram efetivamente obtidos (Daft, 1999, p.39). 
Segundo Daft (1999), é trabalhoso efetuar a medição da eficácia existente nas 
organizações. Sendo de uma opinião idêntica ao do autor Chiavenato, no que diz respeito à 
correspondência entre eficiência e eficácia. Afirmando que existem situações em que a 
eficiência não nos leva à eficácia. Podendo assim, existir organizações que não se estabelece 
uma ligação entre eficácia e eficiência. Referindo que uma organização poderá ser muito 
eficiente, mas não conseguir alcançar os seus objetivos. Dando como exemplo, que a referida 
organização poderá estar a produzir um determinado produto que não tem procura no mercado 
onde está inserida. Por outro lado, diz que poderá existir uma organização, em que não sendo 
eficiente, poderá também alcançar os seus objetivos. 
No mesmo sentido Sérgio Rodrigues Bio (1996), refere que eficiência está ligada ao 
método, à maneira correta de realizar as coisas. Sendo que uma organização só é eficiente, se 
obtiver a sua quantidade de produção através do menor emprego dos seus recursos 
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disponíveis. Logo, a um custo de unidade produzida ao menor custo possível. A eficácia está 
ligada aos resultados, aos produtos obtidos através de uma atividade realizada. Refere-se 
assim à seleção da melhor opção a tomar, para a resolução de uma determinada questão ou 
necessidade. Com isto, uma organização diz-se eficaz quando disponibiliza ao mercado a 
quantidade certa de produtos pretendida para fazer face a uma determinada necessidade. 
Contudo, a eficácia obedece não só às decisões estratégicas e às ações tomadas no ambiente 
externo onde a organização está inserida, como também ao grau de eficiência existente na 
referida organização (Bio, 1996, p.21). 
Leon C. Megginson, Donald C. Mosley e Paul H. Pietri Jr. (1998, p. 11-12) referem 
que a avaliação do desempenho organizacional pode ser efetuada de acordo com a análise da 
eficiência e da eficácia das organizações. 
Eficiência diz respeito à inteligência de realizar as coisas corretas. É um conceito 
matemático, sendo a correspondência entre a matéria-prima e o produto. Um responsável 
máximo de uma organização torna-se eficiente quando arranja produtos mais valorizados em 
relação às matérias-primas necessárias à sua consecução. Depois de empregue uma boa 
produtividade e um bom desempenho, os resultados dos seus produtos serão mais cotados, 
tendo uma valorização acima do que foi utlizado para a produção dos referidos produtos. O 
responsável máximo pela organização diz-se eficiente, quando alcança um objetivo com o 
mínimo de recursos utilizados, minimizando os custos para a obtenção do referido objetivo 
(Megginson et al, 1998, p.11). 
Em relação à eficácia, consiste na habilidade de realizar as coisas corretas, ou de 
obter resultados. Abrangendo a seleção dos objetivos mais apropriados e também os recursos 
mais ajustados para o alcance do que se pretende. Afirmam que o responsável máximo das 
organizações sendo eficaz, opta não só pelas coisas certas como também pelos melhores 
métodos para alcançar os seus objetivos (Megginson et al, 1998, p.11).Segundo o autor Torres 
(2004), a eficácia tem como principal preocupação a obtenção dos objetivos traçados por uma 
organização. Não tendo assim em linha de conta, os meios empregues para a obtenção dos 
referidos objetivos. Quanto à eficiência, descreve que o essencial é demonstrar com clareza 
como os objetivos traçados foram alcançados. Havendo nitidamente a preocupação em quais 
os mecanismos a aplicar para que se consiga atingir o sucesso. Existindo a preocupação de 
aplicar os recursos mais económicos e exequíveis, sempre com a devida atenção na redução 
dos custos e na maximização dos proveitos. 
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A norma (ABNT NBR ISO 9000:2005) descreve que a eficácia é a dimensão na qual 
as atividades delineadas são concretizadas e os resultados planificados, conseguidos. 
De acordo com Houaiss & Villar (2001), eficácia é a habilidade ou característica de 
quem, ou do que, num patamar de liderança, de planeamento, atinge efetivamente a conquista 
de um objetivo.  
Para Maximiano (2000), eficácia é a correspondência entre os objetivos e os 
resultados alcançados por uma organização, processo ou um sistema. 
No mesmo sentido Maximiano (2000), eficiência é a relação que existe entre os 
recursos utilizados e os resultados conseguidos por uma organização, processo ou um sistema. 
Ainda segundo Pamplona (1996) eficiência é a relação entre o consumo calculado de 
recursos e consumo concreto desses mesmos recursos. 
A norma (ABNT NBR ISO 9000:2005) descreve que eficiência é a relação entre o 
resultado atingido e os recursos aplicados. 
1.2 Variáveis Externas/Internas 
É imprescindível analisar as variáveis externas e internas para que um sólido 
diagnóstico possa ser feito, visto que as mudanças influenciam as organizações, obrigando-as 
a responderem através de novos paradigmas e novas estratégias. 
Morgan (1996) refere que, a abordagem principal sistémica define que as 
organizações estão abertas ao seu meio ambiente e devem obter relações apropriadas caso 
queiram sobreviver. Salienta ainda que, ambiente e sistemas devem ser compreendidos como 
estado de interação e dependência mútua. 
Serra, Torres e Torres (2004) referem que, sistemas abertos são os sistemas que 
exibem relações de intercâmbio com o ambiente, através de entradas e saídas, permutando 
matéria e energia periodicamente para conseguirem adaptar-se e reajustar-se às condições do 
meio envolvente.  
Pode-se entender também sistema aberto como um agrupado de partes em 
permanente interação formando um todo sinérgico, encaminhado para determinados 
propósitos e em permanente relação de interdependência com o ambiente externo. 
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Stoner e Freeman (1999) descrevem que, as organizações não são auto suficientes 
nem independentes porque existe a troca de recursos entre a organização e o ambiente 
externo.  
Portanto, as organizações para alcançarem as suas metas dependem do processo de 
planeamento e monitorização para identificar os riscos e oportunidades, sejam esses riscos e 
oportunidades referentes ao presente ou ao futuro, para que possam influenciá-las. 
 Variáveis Externas 
A envolvente externa representa um conjunto de variáveis contextuais que não são 
controladas pelas organizações, mas contudo influenciam o seu desempenho e afetam as suas 
estratégias e o seu processo decisório. O macro envolvente contempla as seguintes variáveis: 
contexto social, demográfico, tecnológico, político legal e económico. 
Porter (1999) refere que, a essência da formulação de uma estratégia competitiva é 
relacionar uma organização ao seu meio ambiente. Apesar do seu meio ambiente pertinente 
ser muito vasto, compreendendo tanto forças sociais como económicas, o aspeto essencial do 
meio ambiente da organização é a indústria ou as industrias em que ela concorre. 
Dado que as forças externas em geral influenciam todas as organizações existentes 
no meio envolvente, elas tornam-se assim significativas. Portanto, torna-se relevante que as 
organizações descubram diferentes habilidades para lidar com as referidas forças externas. 
Pelo que foi referido, assumimos que os fatores da envolvente externa exercem 
influência sobre uma organização e sobre os seus negócios, logo, são relevantes e devem ser 
considerados. As organizações precisam analisar estes fatores e as suas mudanças, para que 
estejam preparadas para usá-los a seu favor quando possível e minimizar os seus prejuízos 
quando for o caso. Como se torna difícil influenciar estes fatores da envolvente, é 
fundamental, no mínimo, monitorá-los para que as organizações não sejam surpreendidas e 
adotem estratégias adequadas. 
 Variáveis internas 
Quando se fala na envolvente interna, diz respeito ao nível de ambiente da 
organização que está dentro dela e geralmente tem implicação imediata e específica na 
administração da organização. 
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O objetivo de analisar o ambiente interno é o de perceber quais são as deficiências e 
qualidades da organização que está a ser analisada, ou seja, os pontos fortes e fracos da 
organização são assim identificados. É feita esta análise para que se consiga comparar com as 
outras empresas do seu setor de atuação. Sendo assim fundamental que essa análise seja feita 
com rigor, dado que o sucesso da estratégia da organização dependerá da mesma. 
Wright, Kroll e Parnell (2000) referem que, a análise do ambiente interno é um passo 
do processo estratégico e que exige que a administração determine a orientação que a 
organização deve tomar dentro do seu ambiente externo. 
Bethlem (2004) indica que, a análise do ambiente interno por parte da empresa ajuda 
a determinar a estratégia compatível com os recursos de que dispõe, servindo para calcular a 
diferença existente entre a disponibilidade atual de certos recursos dos que deveria ter, serve 
também de base para o plano de aquisição desses recursos e escalas de prioridade e serve de 
base para constantes revisões da estratégia selecionada. 
Quando nos referimos à competitividade, é relevante que as empresas fiquem atentas 
às mudanças que ocorrem no seu ambiente interno. Dado que elas não são apenas um 
conjunto de bens e serviços, ou seja, são também sociedades humanas, por isso desenvolvem 
formas diferentes de cultura. Portanto, como toda a empresa possui uma linguagem própria, 
elas irão adotar estratégias de acordo com os seus líderes, os seus funcionários e a sua cultura. 
Num ambiente interno, a competitividade empresarial decorre de decisões 
estratégicas, através das quais são definidas as suas políticas de investimento, de marketing, 
tecnologia, de gestão da produção, financeira, de recursos humanos. Sendo que, o objetivo das 
referidas decisões é o de alcançar padrões de preço, qualidade e prazo de entrega competitivos 
com os padrões atuais nos mercados onde a organização está inserida. 
Desta forma, é fundamental que a empresa mantenha uma análise permanente de 
todos os fatores internos que sejam críticos. Permitindo realizar ações preventivas através do 
conhecimento do seu meio ambiente interno. Para esta análise, é necessário inserir os 
conhecimentos e ferramentas estratégicas, com o objetivo de desenvolver um conjunto de 
atividades visando a diferenciação da organização perante o mercado onde está inserida. 
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1.2.1 Tipos de Estruturas Organizacionais  
Os tipos de estruturas organizacionais foram introduzidos nesta tese porque a 
estrutura organizacional consiste no padrão de relações que une todos os recursos da 
organização. A falta dela provoca uma descoordenação das iniciativas individuais e um 
decréscimo de eficácia e de eficiência. Uma organização pode começar por usar uma das 
diversas estruturas organizacionais. Contudo, as organizações podem, por vezes, ampliar a sua 
eficácia empregando várias estruturas organizacionais. Outras organizações podem mudar de 
um tipo de estrutura organizacional para outro tipo, para ser mais eficaz e eficiente. A decisão 
para a estrutura organizacional encontra-se geralmente com a gestão de topo. O tamanho de 
uma organização às vezes é o fator decisivo para a eficácia/eficiência da estrutura 
organizacional. De seguida será assim descrito os vários tipos de estruturas existentes. 
Teixeira (2013) sustenta que, a estrutura organizacional é o conjunto de relações 
formais existentes entre os grupos e os indivíduos que compõem as organizações. 
Clarificando as funções de cada departamento da organização e a forma de cooperação entre 
os vários departamentos. Sendo essa estrutura organizacional habitualmente representada num 
diagrama, cujo nome é organigrama ou organograma. 
Vasconcelos (2003, p. 3) descreve que, a estrutura de uma organização pode ser 
definida como o resultado de um processo onde a autoridade é distribuída. Refere também que 
as atividades desde os níveis mais baixos até à administração são descrevidas e é delineado 
um sistema de comunicação que permite às pessoas realizarem as atividades e exercerem a 
autoridade que lhes pertence para que consigam alcançar os objetivos organizacionais. 
Silva e Pinheiro (2004, p. 17) transmitem que a estrutura organizacional determina a 
distribuição das atividades e responsabilidades pela organização.  
Arau (1994) demonstra que, tendo em conta os valores adotados por um conjunto de 
características organizacionais, será assim possível identificar que tipo específico de estrutura 
é utilizado. 
Macroestruturas Básicas 
A. Freire (1997) faz referência que a macroestrutura de uma organização pode ser 
explicada de acordo com as diretrizes estratégicas antecipadamente feitas e conjuntamente 
com os recursos que tem disponíveis.  
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Descreve também que existem 2 tipos de macroestruturas: sendo elas básicas e 
avançadas. As macroestruturas básicas estão menos organizadas, requerendo recursos que não 
sofrem distinção. No entanto, as macroestruturas avançadas estão ligadas a estratégias mais 
intrincadas com suporte em recursos mais diferenciados.   
 Estrutura Simples 
A. Freire (1997) afirma que as pequenas empresas adotam normalmente uma 
estrutura simples. Sendo administradas pelo próprio empresário ou no máximo têm apenas um 
gestor. Neste tipo de empresas, as decisões normalmente são tomadas centralmente e o 
planeamento da empresa será feito a curto prazo. Porque estas empresas têm como principal 
objetivo conservar a sua continuidade. No que diz respeito a este tipo de estrutura, o mesmo é 
usado no período inicial de arranque das empresas. Devido ao facto de as mesmas conterem 
poucas linhas de produtos e uma estratégia de produtos aplicada a um mercado muito 
específico. 
A. Freire (1997) refere que este tipo de estrutura organizacional tem como vantagens 
a flexibilidade e a facilidade de organização de todos os membros. Dando origem a um 
dinamismo comercial á empresa. A existência de poucas linhas de comunicação provocam 
uma célere atuação, favorecendo tanto a criatividade como a iniciativa.  
Contudo, existem desvantagens neste tipo de estrutura, sendo uma delas a 
dependência exagerada do gestor. Com isso, podem ocorrer ondas de desmotivação nos 
membros mais eficazes na empresa. Originando assim a longo prazo crises de liderança. 
Podemos assim concluir que, a coordenação deste tipo de estrutura é do tipo 
supervisão direta, sendo que todas as decisões relevantes são tomadas pelo diretor geral. O 
vértice estratégico é o elemento chave da estrutura, que habitualmente se restringe a uma 
pessoa a comandar. Os seus comportamentos são pouco oficializados e planificados, não 
recorrendo à formação nem aos mecanismos de ligação, sendo acima de tudo uma estrutura 
orgânica. 
Segundo Henry Mintzberg (2008), a estrutura simples é caracterizada principalmente 
pelo que ela não é. A falta ou pequena presença de estrutura, pouca acessória de apoio, 
divisão do trabalho não rigorosa, diferenciação mínima são algumas das suas características. 
A coordenação da estrutura simples dá-se pela supervisão direta. Basicamente as decisões são 
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tomadas pelo executivo principal tornando assim as tomadas de decisão mais rápidas. As 
demais unidades, caso existam, são agrupadas com pouco rigor, as decisões vêm do executivo 
principal e as informalidades nas comunicações permanecem. Num ambiente ao mesmo 
tempo simples e dinâmico, a estrutura simples compreende um único individuo nas tomadas 
de decisão embora se torne orgânica por às vezes não poder padronizar os processos pela falta 
de previsibilidade das atividades. Apesar da rapidez das tomadas de decisão, a estrutura 
simples tem alguns problemas como, por exemplo, confusão nas questões estratégicas por 
parte do responsável máximo da organização por estar envolvido demais nos problemas 
operacionais. Ela também é a mais arriscada configuração pois depende da saúde e capricho 
de um único individuo, tornando inviável o controlo na ausência do mesmo. 
Referimos assim que a estrutura simples caracteriza-se pela elaboração. É uma 
negação da estrutura: procura evitar usar todos os instrumentos formais de estruturação e 
minimiza a sua dependência de especialistas de assessoria, sendo a sua coordenação efetivada 
por supervisão direta, queremos com isto dizer que é feita pelo executivo principal que tende 
a possuir grande amplitude do controlo, é comum que todos reportem a ele. O fluxo do 
trabalho também tende a ser flexível e as tarefas do núcleo operacional são relativamente não 
especializadas e intercambiáveis. A tomada de decisão torna-se rápida, dado que é restrita ao 
executivo principal, o processo é intuitivo e não analítico, assim, o trabalho de gestão é direto 
e caso tenha a necessidade de colher informações, resoluções, recursos é monitorado pelo 
próprio. 
 Estrutura Funcional 
A. Freire (1997) descreve que, a estrutura funcional detém diversos gestores 
específicos que se encarregam por funções distintas. Neste aspeto, o planeamento destas 
empresas sucede numa perspetiva de médio prazo. Com este tipo de estrutura, as empresas 
podem ter uma ampliação de estratégia produtos-mercados, elevando assim o nível de 
inclusão vertical interno.) Afirma que, a vantagem deste tipo de estrutura é a centralização de 
recursos. Provocando um elevado nível de especialização e de verificação das atividades. A 
referida especialização possibilita a ocorrência de um progresso na aprendizagem e na 
diminuição de custos operacionais passarão longo do tempo. Esta estrutura também torna 
mais fácil a promoção na carreira, dado que existe a eventualidade de progresso das aptidões 
profissionais em tarefas mais especializas. Por outro lado, as desvantagens apontadas são: a 
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especialização em atividades vai reduzir a capacidade de comunicação e organização a nível 
interno da empresa; E a ocorrência de discórdias de interesses, que só podem ter resolução 
através da intervenção dos membros superiores. 
Conforme o que é referido por A. Freire (1997), ficamos com a noção de que numa 
estrutura funcional as atividades são reunidas por função comum, da base para o topo da 
organização. Com este tipo de estrutura, todo o conhecimento e habilidades dos humanos com 
relação a atividades específicas são solidificados, ocasionando uma profundidade de 
conhecimento preciosa para a organização. Esta estrutura torna-se mais eficaz quando a 
experiencia em profundidade é determinante para adquirir metas organizacionais. Como a 
organização necessita de ser controlada e coordenada por meio da hierarquia vertical a 
eficiência torna-se relevante. 
Para Hampton (1981, p.236) a estrutura organizacional divide as unidades 
empresariais de modo a que cada unidade tenha um conjunto de deveres e responsabilidades 
não idênticos. Quer com isto dizer que numa empresa industrial, a engenharia, a produção e as 
vendas seriam assim departamentos separados, cada um dos quais lidando com todos os 
produtos da empresa. A estrutura funcional é uma forma de agrupar funções, processos e ou 
conhecimentos e habilidades similares numa mesma unidade organizacional.  
Como vantagens deste tipo de estrutura, Hampton (1981, p. 236) refere basicamente 
duas vantagens, o reforço eficiente da especialidade técnica e a capacidade de produzir 
melhores produtos que empresas que têm agrupamentos estruturais por produto.  
Seguindo a análise das vantagens deste tipo de estrutura, Stoner (1985, p. 182) 
afirma que as vantagens seriam a utilização eficiente de recursos especializados, a facilidade 
de supervisão, dado que existe uma pequena variação de especialização e qualificação, 
adaptada a um ambiente estável, promove o desenvolvimento da especialização, exige um 
mínimo de coordenação interna e exige menos capacidade de relacionamento pessoal. Daft 
(1999, p. 142) descreve que os pontos fortes são a possibilidade de economia de escala dentro 
dos departamentos funcionais, capacita o desenvolvimento de habilidades mais abrangentes, 
possibilita que a organização alcance as metas funcionais, é melhor nas organizações. 
Analisando as desvantagens, Stoner (1985, p. 182) refere que são a resposta lenta nas 
grandes organizações, provoca pontos de estrangulamento devido à execução sequencial das 
tarefas, menos inovadora, pode provocar conflitos de prioridades de produtos e está voltada 
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para subtarefas. Daft (1999, p.142) é da opinião de que as desvantagens são a resposta lenta às 
modificações ambientais, pode fazer com que as decisões se acumulem nos níveis mais 
elevados, leva à má coordenação horizontal entre os departamentos, resulta em menos 
inovações, envolve uma visão restrita das metas organizacionais. 
 Estrutura Divisional 
A. Freire (1997) refere que, a estrutura divisional aplica-se a empresas com diversas 
linhas de produtos e mercados. Este tipo de empresa é gerido por uma gestão descentralizada. 
Para gerir as áreas individuais, existirá um órgão central que tem como preocupação o 
controlo e organização global das tarefas. As empresas que tenham este tipo de estrutura terão 
a preocupação de efetuar o planeamento a longo prazo. Toda a empresa que aplique a 
estrutura divisional estará inserida num ambiente empreendedor onde deverá existir uma 
acelerada adaptação, uma boa organização e comunicação. Este tipo de estrutura também 
permite à empresa a diversificação para sectores relacionados e não relacionados. 
A. Freire (1997) afirma que esta estrutura tem como vantagens, a possibilidade de a 
empresa poder desenvolver-se sem constrangimentos organizacionais e ter a habilidade de 
fazer o acompanhamento do progresso de novas linhas de produtos ou mercados. Os membros 
da empresa com este tipo de estrutura terão uma maior motivação. Contudo, este tipo de 
estrutura vai ampliar a dificuldade de gestão da empresa, provocando a discórdia de interesses 
entre as distintas áreas devido às avaliações internas. Podendo ocorrer mesmo o aparecimento 
de competitividade interna o que vai prejudicar a performance da empresa. As empresas que 
tenham este tipo de estrutura vêm os seus custos operacionais aumentados. 
Para Daft (1999, pp.140-143) deve ser feita uma separação da definição de estrutura 
divisional da geográfica, sendo que a primeira significa que as pessoas são organizadas de 
acordo com o que a organização produz ou de forma genérica para algo que às vezes é 
chamado de estrutura de produto ou unidades estratégicas de atividades, no que diz respeito à 
segunda ele usa para agrupamento organizacional por cidade, estado, região, país.  
Os autores Stoner (1985) e Hampton (1983) dividem a estrutura divisional em três 
tipos: por produto que agrupa as unidades com base nos produtos, geográfica que divide as 
unidades com base nos elementos territoriais e por clientes que divide as unidades de modo 
que cada uma atenda um cliente ou grupo de clientes diferentes. 
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Em relação a este tipo de estrutura, Hampton (1983, p.239) refere que as mesmas 
aumentam a possibilidade de identificar responsabilidade por resultados, melhora o 
cumprimento de cronogramas e do controle de custos, facilita a inovação. É destacado ainda 
pelo autor que estas vantagens incluem maior cooperação entre especialistas e concentração 
dos seus esforços combinados no desempenho da empresa, isto é, a lucratividade de um 
produto. Daft (1999) afirma que a estrutura divisional é adequada para rápidas mudanças em 
ambiente instável, leva à satisfação do cliente porque a responsabilidade sobre os produtos e 
os pontos de contactos é clara, envolve grande coordenação entre as funções, permite que as 
unidades se adaptem às diferenças em produtos, regiões e clientes e descentraliza a tomada de 
decisões. Para Stoner (1985, p.184) a estrutura divisional tem a vantagem de se adaptar 
rapidamente à mudança, permite muita visibilidade dos produtos, permite uma concentração 
em tempo integral nas tarefas, define claramente as responsabilidades e permite a execução 
paralela de muitas tarefas. 
Falando sobre as desvantagens da estrutura divisional, Hampton (1983, p.240) 
descreve duas desvantagens na estrutura divisional por produto, sendo que parecem ter uma 
excelência técnica diminuída em várias especialidades funcionais e um provável aumento da 
insegurança dos funcionários. Para Stoner (1985), este tipo de estrutura promove a política na 
alocação dos recursos, não promove a coordenação das atividades, restringe a solução dos 
problemas às necessidades das tarefas, permite a diminuição de capacidades aprofundadas, 
cria conflitos entre tarefas e prioridades. Já Daft (1999) afirma que as desvantagens são o 
eliminar da economia de escala nos departamentos funcionais, leva à má coordenação entre as 
linhas de produtos, elimina a competência e a especialização técnica mais abrangente e 
dificulta a integração e a padronização entre as linhas de produtos. 
Vemos assim que este tipo de estrutura não se trata de uma estrutura completa, indo 
do vértice estratégico ao centro operacional, mas sim uma estrutura que se sobrepõe a outras. 
Estamos perante uma descentralização que não vai mais longe do que a delegação de poderes 
entre alguns quadros da sede e alguns diretores dos vários departamentos. O mecanismo de 
coordenação fundamental neste caso é o da uniformização dos resultados. A estrutura 
divisional torna-se vantajosa devido à coordenação entre os departamentos funcionais dentro 
de cada grupo. Também devido à flexibilidade e à mudança porque cada unidade é menor e 
pode adaptar-se às necessidades do seu ambiente. E por ultimo devido à descentralização da 
tomada de decisão. 
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 Estrutura por Unidade Estratégica de Negócios 
A. Freire (1997) refere que a estrutura por unidade estratégica de negócios é usada 
nas empresas que possuem diversas empresas adicionais em poucas indústrias. Sendo as 
decisões mais relevantes organizadas por uma só instituição. Este tipo de estrutura aplica-se 
mais a empresas ou grupos de empresas que possuem em simultâneo estratégias de 
diversificação relacionadas e não relacionadas, atuando com diversas matrizes de produto-
mercado em cada negócio. As empresas que utilizem este tipo de estrutura têm a possibilidade 
de controlar as diversas atividades e cada um dos seus negócios.  
A. Freire (1997) descreve que, como a empresa consegue um benefício de efeitos 
sinergéticos em diversos níveis, ocorre um efeito motivacional profundamente favorável. 
Porem, este tipo de estrutura também possui desvantagens, tais como a ampliação das 
hierarquias. A referida ampliação das hierarquias vai provocar a diminuição de flexibilidade 
organizacional e também provoca uma maior complexidade no processo da comunicação 
vertical. Neste tipo de estrutura, consoante os negócios ampliam, a empresa tende a desfazer-
se da sua própria identidade organizacional. 
Oliveira (2003) define que, as unidades estratégicas de negócios são um argumento 
de atividades que tenham amplitude de um negócio e atuem com perfeita interação com o 
ambiente empresarial. Assim, só se pode considerar uma divisão por unidades estratégicas de 
negócios quando houver, realmente, enfoque e abrangência de um negócio. As unidades 
estratégicas de negócios são empresas que se descentralizam em subactividades, e se espera 
que cada uma destas atividades tenha vida própria, com receitas e despesas, porem 
respeitando as estratégias, regras e objetivos do contexto global da organização. Sendo estas 
subestruturas orientadas para negócios ou para um conjunto de negócios relacionados, tal 
focalização estimula o desenvolvimento de unidades mais especializadas e sintonizadas com 
um tipo de mercado em relação a conhecimento, eficiência e especialização. Oliveira (2003) 
refere que, cada produto/serviço ou conjunto de produtos/serviços homogéneos quanto à sua 
finalidade maior constitui um negócio e, consequentemente deve ser administrado como tal, 
apresentando os devidos resultados. Assim, um dos principais aspetos abordados sobre a 
estrutura por unidade estratégica de negócios é que, a mesma auxilia a otimização dos 
resultados da organização. Sendo que uma das principais vantagens das unidades estratégicas 
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de negócios está na focalização, que assegura maior foco e compreensão do mercado e 
desenvolvimento de competências específicas para o negócio. 
De acordo com Ansoff (apud Oliveira, 2003), o mesmo determina que quando há 
uma estruturação por unidade estratégica de negócio, deve haver negociação e aproveitamento 
das oportunidades de mercado, dado que, á medida que uma unidade estratégica de negócio 
evolui, frequentemente desenvolve competências únicas. Quando se define o estabelecimento 
das unidades de estratégicas de negócios deve ser feita uma análise da estrutura 
organizacional, principalmente devido a ser considerada uma especialização por finalidade.     
Para Telles (2003), as unidades estratégicas de negócios incorporam precisamente o 
conceito de uma divisão da organização em subestruturas orientadas para negócios ou 
conjunto de negócios específicos que, em geral, operam com estruturas de carater funcional 
nos demais níveis hierárquicos. É referido ainda pelo mesmo autor que, a focalização em 
negócio assegura maior foco e compreensão do mercado, desenvolvimento de competências 
específicas para o negócio e gestão/controlo dos resultados. 
 Estrutura Matricial 
A. Freire (1997) relata que, a estrutura matricial é utilizada normalmente nas grandes 
empresas que dispõem de um vasto leque de produtos parecidos em diversos mercados 
simultaneamente. Sendo que este tipo de empresas se encontram em melhores condições de 
alcançar sinergias estratégicas. Este tipo de estrutura tem como vantagem, a facilidade de 
partilha de recursos e de informação, com o intuito de analisar as sinergias alcançadas. Pode-
se mencionar também que, consegue fazer a concertação entre a flexibilidade organizacional 
com uma elevada solidez operacional. 
A. Freire (1997) informa que, as grandes empresas procuram utilizar a estrutura 
matricial porque com ela garantem a ambientação aos mercados existentes, sem perder assim 
a sua eficiência interna. Contudo, este tipo de estrutura não se implementa rapidamente a 
nível das orientações estratégicas, dado que pode acontecer o aparecimento de diferentes 
perspetivas entre os membros da empresa, originando discordâncias e conflitos de interesses. 
Sendo esse tipo de situações resolvidas apenas com a intervenção de membros da hierarquia 
superior da empresa.  
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A. Freire (1997) transmite que, tanto o controlo operacional como o apuramento de 
responsabilidades pode não ser feito sempre de forma exigente, porque existe a dualidade de 
linhas de comando. Demonstrando assim que, este tipo de estrutura produz melhores 
resultados quando os membros da empresa possuem um elevado nível de formação e de 
autonomia, para poderem concretizar as suas tarefas. É referido também por A. Freire (1997) 
que, a estrutura matricial concilia a estrutura funcional e divisional que se intercetam e se 
completam.  
Vasconcellos (1979) demonstra que, devido à complexidade existente em lidar com 
tarefas multidisciplinares nas estruturas funcionais tradicionais e também devido à falta de 
mecanismos efetivos de integração é que se ocasionou o aparecimento da estrutura matricial, 
como forma de lidar com o problema referido. 
O ‘design’ matricial procura um conflito controlado entre um grupo de gerentes com 
produto ou responsabilidades de projeto e um grupo com responsabilidade funcional. Sendo o 
aspeto essencial desse conflito a distribuição de autoridade entre os grupos de gerentes. 
Todavia, a matriz não define bem uma forma organizacional, mas sim um conjunto de tipos 
de estrutura que se adequam entre a estrutura funcional e a estrutura de projeto.  
Para Vasconcellos (2003), a estrutura matricial é uma congregação de estruturas. 
Assim, quando duas ou mais formas de estruturas são usadas conjuntamente sobre os mesmos 
membros de uma organização, a estrutura consequente chama-se matricial. 
Stoner (1985, p.185) descreve que, numa estrutura matricial, os empregados têm 
como efeito dois chefes, estando sob dupla autoridade. Sendo que, a estrutura matricial é, 
muitas vezes, chamada de “sistema de comando múltiplo”. 
Neste tipo de estrutura existe uma forma de agrupar combinando as caraterísticas da 
funcional com as características da divisional, existindo assim dupla subordinação dos 
empregados tanto para com a hierarquia funcional como para a divisional.  
Como vantagens deste tipo de estrutura Stoner (1985, p. 186) refere que, existe maior 
flexibilidade da organização, estimula a cooperação interdisciplinar, envolve, motiva e desafia 
as pessoas, desenvolve as qualificações dos empregados e liberta a direção para o 
planeamento. Daft (1999,p.151) é da opinião de que, permite a coordenação necessária para 
atender as duplas procuras do ambiente, facilita um compartilhamento flexível de recursos 
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humanos entre produtos, é mais adequada para decisões complexas e modificações frequentes 
em ambientes instáveis e proporciona oportunidades para o desenvolvimento de habilidades 
funcionais e de produto. 
Para Hampton (1983, p. 246) este tipo de estrutura contem as seguintes 
desvantagens:  
Tendência para a anarquia, dado existir confusão sobre quem deve obedecer a quem e um 
sentimento resultante de não obedecer a ninguém; Disputas excessivas sobre poder, dado que 
os gestores de produto e funcionais lutam pela supremacia; “Grupite”, existe um excesso de 
reuniões e muitas tomadas de decisão em grupo, a ponto de envolver os participantes em 
detalhes sem importância e inúteis, desconhecidos dos mesmos. Stoner (1985, p. 186) 
descreve que, a estrutura matricial leva a um risco de criar um ambiente de anarquia, estimula 
as lutas pelo poder, pode provocar mais discussão do que ação e é de implantação clara. 
 Estrutura em Rede 
A. Freire (1997) refere que, o objetivo da estrutura em rede é conceber a junção de 
uma só empresa com um vasto leque de empresas externas e também unidades externas e 
internas, que se completam nos diversos níveis de desenvolvimento da empresa para os 
mesmos mercados. Como este tipo de estrutura conserva a autonomia de cada entidade, fica 
assim com semelhanças de uma teia de alianças estratégicas, recebendo a coordenação de um 
órgão central. O referido órgão central tem como único objetivo otimizar a performance 
conjunta. A estrutura em rede consegue conciliar a descentralização da empresa com a 
eficiência da empresa funcional utilizando assim os efeitos sinergéticos da empresa matricial. 
No que diz respeito às desvantagens deste tipo de estrutura, A. Freire (1997) refere 
que, caso uma área da empresa seja afetada pela evolução negativa do meio envolvente, as 
restantes unidades relacionadas também vão ser afetadas com o mesmo resultado. Tratando-se 
assim de uma das principais desvantagens da estrutura em rede. A. Freire (1997) quer com 
isto dizer que, toda a empresa que utilize este tipo de estrutura irá depender mais da 
habilidade para a gestão da complicada teia de relações sinergéticas entre as diferentes 
unidades. 
A estrutura em rede para Penha (1999) significa a divisão de uma grande empresa em 
várias microempresas internas. E essas microempresas são denominadas de “centros de 
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resultados”. A diretoria da empresa transforma-se em um comitê de direção e coordena a 
integração dos centros de resultados e o cumprimento dos macros objetivos, delineados no 
plano estratégico. A fragmentação da estrutura em diversos centros de resultados transforma-
se numa rede interna o que leva à denominação empresa-rede. A partir da definição do 
negócio, da missão da empresa, delineiam-se os centros de resultados que traçam os seus 
objetivos quantitativos e qualitativos de acordo com o planeamento estratégico global. Assim, 
cada centro de resultado toma as suas decisões desde que acate as normas, políticas e 
diretrizes da empresa.  
Neste tipo de estrutura Penha (1999) apresenta a gestão participativa, na qual todos 
podem participar ativamente do processo decisório, tendo a liberdade de expor as suas ideias 
independentemente do cargo e da função que ocupam. Uma vez que a hierarquia não deve ser 
vista como poder; mas sim como diferentes níveis de responsabilidade.  
Este tipo de estrutura é um tipo de macro-estrutura organizacional que funciona 
segundo uma lógica de organigrama circular ou em forma de estrela, no centro da qual está a 
organização principal. Em torno dela estão diversas outras entidades que prestam serviços à 
primeira. O funcionamento deste tipo de organização auxilia-se geralmente em modernos 
sistemas informáticos e de telecomunicações que permitem a centralização da gestão e do 
controlo de todos os processos. 
Microestruturas  
A. Freire (1997) descreve que as microestruturas apenas estão relacionadas com a 
maneira como as tarefas estão organizadas no grupo de trabalho no interior das áreas ou 
departamentos. Sendo assim o inverso da macroestrutura, que está relacionada com a empresa 
na sua totalidade.  
A. Freire (1997) informa que existem 4 tipos de microestruturas. Sendo elas: grupo 
departamental; grupo de ligação; unidade de projeto e equipa independente. 
 Grupo Departamental 
A. Freire (1997) refere que nas estruturas por grupos departamentais o trabalho é 
executado com autonomia por cada membro. O supervisor tem apenas a obrigação de 
organizar as funções sob a sua responsabilidade. O autor descreve também que, este tipo de 
estrutura adapta-se quando não ocorre a necessidade de interação entre departamentos. Por 
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norma as pequenas empresas é que aplicam esta microestrutura, devido ao facto de não existir 
a necessidade de organizar os diferentes departamentos. 
Neste tipo de estrutura o chefe de secção ou departamento tem a competência de 
supervisionar e coordenar as atividades dos seus membros, dado que cada membro 
desempenha as suas funções autonomamente. Torna-se adequado este tipo de estrutura a 
empresas onde não seja necessário integrar e coordenar extensivamente as áreas de atuação. 
Sendo apropriada à manutenção ou introdução de pequenas alterações nas atuais estratégias 
da organização. 
 Grupo de Ligação 
A. Freire (1997) informa que a estrutura por grupos de ligação cria comissões ou 
conselhos para resolver assuntos específicos interdepartamentais, ou seja serve para auxiliar a 
organização entre departamentos. Sendo que os membros da empresa vão manter as suas 
funções, mas adicionalmente estão ligados às referidas comissões ou conselhos. 
Este tipo de estrutura caracteriza-se assim pela criação de comissões ou de conselhos 
para tratar de assuntos específicos. Dado que os elementos se mantêm ativos nas suas funções 
e, adicionalmente representam os seus departamentos ou áreas na comissão ou conselhos. Este 
tipo de estrutura torna-se adequado a situações onde se deve preservar a autonomia 
departamental mas onde a coordenação frequente é imprescindível. 
 Unidade de Projeto 
A. Freire (1997) transmite que, na estrutura por unidade de projeto os membros dos 
departamentos vêm a sua responsabilidade duplicada, tendo que executar as funções 
solicitadas pelos seus superiores departamentais e também participar em projetos de carater 
interdepartamental. É referido pelo autor que, este tipo de estrutura se aplica quando se deseja 
a integração de aptidões mas não é necessário a conceção de uma entidade organizacional 
independente. 
Somos de acordo que este tipo de estrutura faz sentido quando a integração de 
competências é essencial ao sucesso do empreendimento, contudo, não se justifica a criação 
de uma entidade organizacional autónoma para a sua prossecução. Dado que os membros têm 
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uma dupla responsabilidade, desempenhando funções requeridas pelos superiores hierárquicos 
e participando em projetos específicos de carater interdepartamental. 
 Equipa Independente 
A. Freire (1997) descreve que, numa equipa independente acontece uma escolha de 
membros de diversos departamentos com o intuito de fazerem parte de uma entidade 
independente da empresa sob a direção de um líder. O autor informa também que, este tipo de 
estrutura oferece um enquadramento distinto para simplificar o progresso de ideias e de 
produtos inovadores. Sendo utilizada também nas situações em que ocorre uma alteração 
considerável na atual estratégia da empresa. 
Por ultimo, A. Freire (1997) refere que, as microestruturas devem estar niveladas 
com as macroestruturas antecipadamente definidas. Porque desta maneira consegue-se 
conceber a concertação entre a integração organizacional e a integração interdepartamental. 
Uma equipa independente é assim composta por diferentes elementos dos vários 
departamentos da organização, sendo eles inseridos numa estrutura autónoma da organização 
sob a direção de um líder. Sendo abolida temporariamente ou definitiva a filiação 
departamental. Este tipo de situação proporciona aos membros da equipa um enquadramento 
distinto para facilitar o desenvolvimento de ideias e produtos inovadores. Sendo que se 
adequa a projetos que tendem a desviar-se das normas de adequação da empresa. 
Estamos de acordo que as equipas independentes são indicadas para situações de 
mudança significativa da atual estratégia da organização, que requeiram uma elevada 
integração das competências organizacionais.  
Estruturas Formais e Informais  
 Estrutura Formal 
É a estrutura oficial de uma organização. Sendo a estrutura apresentada no 
organograma, onde estão identificados os diferentes cargos, as linhas de autoridade e 
comunicação entre eles.  
Jr. Schemerhorn (2008) refere que, ao ler um organograma podemos compreender 
diversos aspetos de uma organização, tais como os descritos na tabela seguinte: 
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Tabela 1 – Aspetos de uma organização 
 
Para Vasconcellos (1989), a estrutura formal é aquela explicitada em manuais de 
organização que descrevem os níveis de autoridade e responsabilidade dos vários 
departamentos e secções. A representação gráfica da estrutura formal é feita através do 
organograma. 
Os autores mais modernos da teoria administrativa criticam cada vez mais o excesso 
de formalização das estruturas organizacionais. Burocratização, estruturas rígidas e 
autoritárias são temas altamente discutidos na atualidade. Mas ainda levará algumas décadas 
pra encontramos uma substituição a formalização das organizações (Cury, 2000). 
A estrutura formal é definida na empresa com todas as formalidades e padrões 
vigentes. Sendo feita por manuais de procedimentos ou organização, comunicados, instruções, 
forma gráfica (organograma), forma descritiva (descrição dos cargos). 
 Estrutura Informal 
Toda a organização tem presente uma estrutura informal. Trata-se de uma rede de 
relacionamentos não oficiais, porem, essa mesma rede é muito relevante para as organizações 
porque é onde se ajustam os relacionamentos entre os membros das organizações. Logo, caso 
a estrutura informal fosse esboçada apresentaria quem fala com quem, quem tem amizade ou 
inimizade com quem e assim sucessivamente.  
• dentro da empresa os cargos e títulos indicam 
quem faz o quê;
Divisão de trabalho
• linhas indicam quem reporta a quem;Relações de supervisão
• linhas indicam os canais de comunicação;Canais de comunicação
• são mostradas as divisões de quem se reporta a 
um mesmo gerente;
Subdivisões principais
• são evidenciados os diversos níveis 
hierárquicos
Níveis hierárquicos
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Esse mesmo esboço iria mostrar todos os relacionamentos espontâneos dentro das 
organizações, não dependentes do cargo oficial. 
Torna-se inexequível compreender inteiramente uma organização sem conhecer a sua 
estrutura informal. 
Este tipo de estrutura torna-se muito favorável para que as organizações consigam 
alcançar os seus objetivos, nomeadamente em épocas com céleres mudanças. 
Dado que se torna difícil fazer a mudança de uma estrutura formal das organizações, 
a estrutura informal proporciona à empresa adaptar-se mais facilmente aos novos desafios. A 
estrutura informal proporciona às empresas a possibilidade de os funcionários obterem 
alguma informação que seria difícil pelos canais formais, além do aprendizado de modo 
informal. Outras vantagens que advêm deste tipo de estrutura são a celeridade no processo, o 
complementar da estrutura formal, a redução da carga de comunicação das chefias e também a 
motivação e integração dos elementos na organização. 
Contudo, a estrutura informal também tem desvantagens, tais como o 
desconhecimento das chefias, os desentendimentos entre pessoas que atrapalham o 
desenvolvimento do trabalho e também a perda de energia com os conflitos.  
A estrutura informal aparece assim da interação social das pessoas, desenvolvendo-se 
naturalmente quando os membros da organização se reúnem. Este tipo de estrutura representa 
relações que usualmente não figuram no organograma. Relacionamentos esses que não são 
documentados e também não são reconhecidos oficialmente entre os membros das 
organizações, aparecendo inevitavelmente em decurso das necessidades pessoais e grupais 
dos trabalhadores. 
Segundo Chiavenato (1982), Glen (1983) e Cury (1990) organização informal é o 
conjunto de indivíduos, chamados na literatura de grupos informais, dada a sua relativa 
independência em relação à estrutura formal da organização, ao não aparecerem no 
organograma ou em outro qualquer documento formal. As suas relações não são prescritas 
pela estrutura formal. Vários estudos oriundos da Psicologia Social e Industrial, da 
Sociologia, da Antropologia, da Administração e da Comunicação têm já abordado 
especificamente o tema de grupo informal. Contudo, são poucas as investigações empíricas 
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em organizações nesse domínio e essas efetuadas dentro do quadro de organizações são 
raríssimas (Hess & Savoye, 1993). 
Para Huczynski (2001) o grupo informal pode ser entendido como um grupo que 
surge da interação espontânea entre pessoas que se encontram, discutem e trocam. Huczynski 
e Buchanan (2001) afirmam que, um grupo informal é um conjunto de pessoas que se 
transforma em grupo quando os seus membros desenvolvem interdependências, influenciam 
reciprocamente os comportamentos uns dos outros e contribuem para a satisfação mútua das 
suas necessidades. 
Segundo Ackroyd e Thomson (1999), os grupos são organizados de forma autónoma 
em torno de interesses comuns, onde são definidas as características da sua comunidade e 
estabelecem-se limites e identidades, tanto individuais pela pertença a um grupo, quanto a 
nível da identidade grupal pela sua demarcação relativamente aos outros grupos. 
Já para Barth (1981), um grupo pode ser definido em função da imagem que os seus 
membros têm dos limites da comunidade. Alguns são membros centrais, enquanto outros têm 
uma participação mais periférica (Wenger, 1999). Para Blau e Scott (1979), todas as relações 
sociais, os contatos entre pessoas e os valores de crenças correspondentes, que não foram 
previamente definidos pela organização formal, são pertencentes ao grupo informal. As 
relações são as mais variadas possíveis, incluindo sentimentos e situações de amizade e 
inimizade, simpatia e antipatia, conflito e cooperação, busca de identidade e projeção, a 
agressão, a vaidade, a inveja, a liderança e a subordinação, todas baseadas em valores e 
crenças que são compartilhadas pelos membros do grupo. Portanto, além do caráter oposto ao 
formal, de informal caracterizam-se como um sistema de interações que ocorre casual e 
espontaneamente. 
Concluímos assim que a estrutura informal é a rede de relações sociais que não é 
estabelecida ou requerida pela estrutura formal. Erguer-se da interação social das pessoas, 
significando que se desenvolve espontaneamente quando as pessoas se reúnem entre si. Logo, 
apresenta relações que usualmente não aparecem no organograma. 
1.2.2 Liderança 
A Liderança foi considerada por nós no conjunto de variáveis internas à empresa 
devido ao facto de a mesma ter influência nas questões internas da empresa. A procura por 
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padrões de excelência dentro das empresas exige cada vez mais dos profissionais que ocupam 
cargos de liderança, visto que estes exercem uma forte influência nos resultados, colaborando 
diretamente para o fracasso ou sucesso da organização. 
No passado, quando se falava em liderança tinha-se em mente um padrão autoritário, 
que instituía regras e ações, uma liderança autocrática. Porém atualmente, a palavra liderança 
está associada ao sucesso, ao poder de influenciar as pessoas para o alcance de objetivos. 
Atualmente as empresas preocupam-se mais com o nível de motivação e satisfação dos seus 
recursos humanos, não somente pelo seu bem-estar, mas pelo que isto pode trazer em termos 
de resultados positivos para a empresa. Dado que recursos humanos motivados e 
comprometidos com o seu trabalho podem alavancar os lucros e o sucesso da organização. 
Para Teixeira (2013, p. 139), a gestão efetiva tem a preocupação de conduzir a 
organização aos objetivos previamente definidos. Para isso, a medição do sucesso de um 
gestor é feita essencialmente com base na sua capacidade de influenciar e encorajar os seus 
colaboradores a atingir níveis elevados de desempenho, tendo em linha de conta tanto os 
recursos, como as capacidades e as tecnologias disponíveis.       
Estilos de Liderança 
Os tipos de liderança foram abordados por vários autores. Contudo, ressalta-se uma 
teoria a de White e Lippit (1939) que é das mais referenciada na literatura, é também muito 
utilizada. Segundo esta teoria existem fundamentalmente três tipos de liderança: Autoritária, 
Liberal e Democrática.  
É preciso saber ser autocrático, democrático ou permissivo de acordo com a situação 
é preciso conhecer o subordinado para poder utilizar a liderança compreensivelmente. Nem 
todas as pessoas expressam o mesmo tipo de comportamento e a cada tipo de comportamento 
ou situação concomitantemente se exercerá determinado tipo de liderança (Minicucci, 1995). 
De seguida será descrito os principais atributos de cada tipo de liderança, bem como 
as suas vantagens e inconvenientes.  
 Estilo Autoritário  
João Paulo Dinis Teles - Práticas de Gestão: Variáveis que influenciam a eficácia e a eficiência numa 
organização de distribuição e logística  
Universidade Lusófona de Humanidades e Tecnologias, Faculdade de Economia e Gestão  
 
35 
Segundo Araújo (2006), no estilo autoritário ou autocrático o nível de intervenção do 
líder é alto, neste caso, o líder toma as decisões sem consultar o grupo, fixa as tarefas de cada 
um e determina o modo de concretizá-las. 
Para Minicucci (1995) a liderança autocrática é vista geralmente em líderes militares, 
em industriais que falam em “família empresarial”. O comportamento do grupo liderado por 
ele mostra-se com forte tensão, frustração e agressividade, com pouca espontaneidade, 
iniciativa, e formação de grupos de amizade. Aparentemente o grupo gosta das tarefas, não 
demonstrando satisfação com relação à situação, o trabalho somente se desenvolve com a 
presença física do líder, quando este sai ou se ausenta, as atividades param e os grupos 
expandem seus sentimentos reprimidos, chegando a explosões de indisciplina e de 
agressividade. 
Lück (2002) chama esta liderança de diretiva, e acrescenta que há situações em que é 
necessário este tipo de liderança para se atingir um objetivo. 
O líder autocrático determina todo o procedimento adotado pelo grupo, sem que neste haja 
liberdade de ação. Existem procedimentos técnicos pré-estabelecidos, que devem ser seguidos 
à risca o que faz com que os subordinados não participem no processo de organização do 
trabalho e não tenham uma visão do que virão a ser as atividades futuras. Um ponto 
interessante deste estilo de liderança é que embora distante do grupo, o líder faz críticas e 
elogios de maneira estritamente pessoal (Lewin, Lippitt e White apud Chiavenato, 1979, p. 
159). 
O líder autocrático determina diretrizes sem a participação do grupo, além de 
determinar as técnicas para a execução das tarefas. É ele também que indica qual a tarefa de 
cada um dos colaboradores e quem será o companheiro de trabalho de cada um. É inflexível e 
dominador, causando mal-estar organizacional. Tem postura essencialmente diretiva, dando 
instruções sólidas, e não deixa espaço para criatividade dos liderados. Este líder, nos elogios 
ou nas críticas que faz, dirige-se diretamente aos colaboradores, nominando publicamente os 
eventuais autores de faltas cometidas e/ou de atos dignos de elogios. As consequências desta 
liderança estão relacionadas com a ausência de espontaneidade e de iniciativa, e pela 
inexistência de qualquer amizade no grupo. O trabalho só se desenvolve na presença do líder, 
visto que, quando este se ausenta, o grupo produz pouco e tende a indisciplinar-se. É o estilo 
que produz maior quantidade de trabalho (Fachada, 2003). 
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A liderança autocrática é caracterizada por líderes que decidem, e fixam as diretrizes 
sem qualquer participação do grupo, determina as providências para a execução das tarefas 
uma por vez, à medida que se tornam necessárias e de maneira imprevisível para o grupo. 
Também determina qual a tarefa que cada um deverá executar e qual o companheiro de 
trabalho. Quanto a sua participação nas atividades, é dominador e radical nos elogios e nas 
críticas ao trabalho de cada membro. Mas esse tipo de liderança agrada a liderados inseguros, 
que não agem sem voz do comando, ou àquele indivíduo que durante a sua infância nunca 
tomou decisões, ficando sempre a cargo dos pais.  
Neste estilo o líder elege diretrizes sem a participação do grupo, delimita as técnicas 
para a concretização das tarefas. Designa igualmente qual a tarefa de cada um dos seus 
subordinados, e qual será o parceiro de trabalho de cada elemento. Ao ser dominador, provoca 
pressão e frustração no grupo. Os líderes com este estilo têm uma atitude fundamentalmente 
diretiva, legando instruções consistentes, sem deixar margem para a criatividade dos seus 
subordinados. Tornam-se líderes pessoais, tanto nos elogios como também nas críticas que 
fazem. Este tipo de liderança tem como efeitos a ausência de espontaneidade e de iniciativa 
por parte dos subordinados, e também a inexistência de amizades entre o grupo, porque os 
objetivos deste tipo de liderança são o lucro e os resultados de produção. Como na ausência 
do líder o grupo tende a disciplinar-se, desenvolvendo sentimentos recalcados, a produção 
desse grupo torna-se reduzida, sendo que o trabalho assim só se desenvolve na sua presença 
física. Todo o líder que aplique um estilo autoritário instiga grande tensão, agressividade e 
frustração no grupo.     
Dos tipos de estilos de liderança, o estilo autoritário é o mais antigo. Tem como 
origem a pré-história, quando os primeiros agrupamentos humanos se ordenavam e 
apareceram os primeiros chefes. Presentemente, muitos reagem desfavoravelmente ao termo 
autocracia, pela diversidade de interpretações que lhe são dadas. Todavia, o uso do estilo 
autoritário pode ser eficiente em algumas situações e em alguns tipos de pessoas a serem 
lideradas. Como exemplo desse tipo de situações, temos as situações de perigo e de 
emergência, em que devem ser tomadas decisões rápidas. E como exemplo de tipos de 
pessoas a liderar com este estilo de liderança, temos as pessoas dependentes que necessitam 
assim de alguém que as oriente firmemente e com convicção para que lhes seja transmitida 
segurança. 
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Contudo, as referidas situações de emergência não acontecem a toda a hora, e 
também nem todos os grupos são constituídos por elementos inseguros, não contendo assim 
aptidão para refletir. Assim, salienta-se a relevância de se empregar um estilo de liderança 
consoante o nível de maturidade do grupo (Hooper e Potter, 2013). 
 Estilo Democrático  
No estilo de liderança democrática é promovido o bom relacionamento e a amizade 
entre o grupo, tendo como consequência um ritmo de trabalho progressivo e seguro. O 
comportamento do líder é essencialmente de orientação e de apoio. 
Este tipo de líder é atuante, consultivo e orientador, nos seus liderados há formação 
de grupos de amizade e de relacionamentos cordiais. Líder e liderados desenvolvem 
comunicações espontâneas, francas e cordiais. Nas atividades, o trabalho mostra um ritmo 
suave e seguro, sem alterações, mesmo quando o líder se ausenta. Há responsabilidade e 
comprometimento pessoal, além de integração grupal, dentro de um clima de satisfação. 
O Líder democrático assiste e instiga o debate entre todos os colaboradores. É o 
grupo que esboça as providências e técnicas para atingir os objetivos e todos participam nas 
decisões. Ao líder é solicitado aconselhamento técnico quando necessário, sendo que ele 
sugere duas ou mais alternativas para o grupo escolher. Cada membro do grupo decide com 
quem trabalhará e o próprio grupo que decide sobre a divisão das tarefas. O líder procura ser 
um membro igual aos outros elementos do grupo e não ser superior, não se encarregando 
muito de tarefas. É objetivo, e quando crítica limita-se aos fatos. Este tipo de liderança 
promove o bom relacionamento e a amizade entre o grupo, tendo como consequência um 
ritmo de trabalho suave, seguro e de qualidade, mesmo na ausência do líder. O 
comportamento deste líder é de orientação e de apoio. É o estilo que produz maior qualidade 
de trabalho (Fachada, 2003). 
Segundo Araújo (2006), no estilo democrático o nível de intervenção do líder é 
médio, este estilo também é chamado de estilo participativo, pelo fato de o líder compartilhar 
com os empregados a sua responsabilidade de liderança, envolvendo-os no processo de 
tomada de decisão. Assim, o grupo participa na discussão da programação do trabalho, na 
divisão das tarefas e as decisões são tomadas a partir das discussões do grupo. 
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Piletti (2001, p. 251) refere que todos são livres para trabalhar com os colegas que 
quiserem, assim a responsabilidade pela condução das atividades cabe a todos. Neste caso o 
líder tem a responsabilidade de discutir com todos os elementos os critério de avaliação e 
participar das atividades do grupo. 
Lück (2002) declara que o final do século XX ficou assinalado pelo aparecimento de 
uma nova estrutura organizacional, sendo ela mais democrática, criativa e produtiva. Contudo 
deve ser analisado que a liderança democrática nem sempre obterá sucesso, dado que existem 
pessoas diversificadas em cada grupo. 
No estilo de liderança democrática, os procedimentos são determinados em 
discussões em grupo, sendo que o líder auxilia e orienta essa discussão. A escolha dos 
companheiros de trabalho e a divisão do trabalho processa-se da mesma forma. No que diz 
respeito às críticas e elogios, são objetivos e impessoais, baseando-se apenas nos fatos e não 
nas pessoas (Chiavenato, 1979, p. 160). 
O debate existente entre todos os elementos é feito na presença do líder democrático, 
sendo que o próprio líder estimula o referido debate. As medidas e as técnicas para atingir os 
objetivos são delineadas em conjunto com o próprio grupo, dado que todos os elementos 
participam nas decisões tomadas. As decisões das instruções são tomadas pelo grupo, 
existindo porém um predomínio da voz do líder. É solicitado pelo grupo uma orientação 
técnica ao líder, e este propõe várias opções para o grupo selecionar. Em relação à decisão de 
quem trabalha com quem, a mesma é tomada pelo próprio grupo e é também o próprio grupo 
que determina como deve ser feita a divisão de tarefas. Neste tipo de estilo de liderança, o 
líder procura ser um membro idêntico aos restantes elementos do grupo. Ao efetuar uma 
crítica ou um elogio, o líder democrático é objetivo, limitando-se aos factos. O 
desenvolvimento do trabalho realizado torna-se progressivo e estável, dado que este tipo de 
liderança promove o bom relacionamento e a amizade entre o grupo. Este tipo de líder adota 
um comportamento fundamentalmente de orientação e apoio. Num grupo que seja aplicado 
este tipo de liderança, surge uma boa relação a nível interpessoal e um bom resultado a nível 
de produção.  
O estilo de liderança democrática deve ser aplicado em grupos de trabalho em que os 
seus elementos se sintam indispensáveis para o sucesso de todos. E devem também ser 
competentes para cooperar ativamente para a tomada de decisão, apresentando vocação para 
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colaborar e refletir acerca de problemas de produtividade e relacionamento, do interesse de 
todos.  
No estilo de liderança democrática, o líder ouve tudo e todos, procura estar focado 
muito mais nas relações humanas do que na produção ou nos resultados propriamente ditos. 
Neste estilo de liderança ouvem-se as partes, gere-se os conflitos, mas não atua fortemente 
para que a empresa alcance aquilo que é esperado, alcance suas metas. O líder democrático 
não decide sozinho, permitindo que todos deem a sua opinião. Este estilo de liderança torna-
se do agrado dos colaboradores, que podem fornecer a sua opinião, neste sentido as decisões 
rápidas, que necessitam de fluidez, são prejudicadas. 
 Estilo Liberal  
Segundo Araújo (2006), no estilo laissez-faire ou liberal o nível de intervenção do 
líder é quase nula, neste estilo, o líder funciona como elemento do grupo e só acaba intervindo 
se for solicitado. É o grupo que levanta os problemas, discute as soluções e decide. O líder 
não interfere na divisão de tarefas, limitando-se à sua atividade, a fornecer informações, se a 
sua intervenção for requerida. 
O líder liberal, também denominado por laissez-faire é um líder que não se impõe e 
não é respeitado. Os liderados têm total liberdade para tomar decisões, quase sem consulta ao 
líder. Não há grande investimento na função, havendo participações mínimas e limitadas por 
parte do líder. O grupo é que decide sobre a divisão das tarefas e sobre quem trabalha com 
quem. Os elementos do grupo tendem a pensar que podem agir livremente, tendo também 
desejo de abandonar o grupo. O líder não regula e nem avalia o grupo, e faz alguns 
comentários irregulares sobre as atividades apenas quando questionado. A produção não é 
satisfatória, visto que se perde muito tempo com discussões e questões pessoais. Este é 
frequentemente considerado o pior estilo de liderança (Fachada, 2003). 
Já na liderança liberal, ou laissez-faire, os procedimentos são todos determinados 
pelos integrantes do grupo, sem intervenção do líder, chegando inclusive a ter postura omissa. 
As informações e esclarecimentos só são feitos quando há solicitação do grupo, o mesmo 
ocorrendo com as críticas e elogios (Lewin, Lippitt e White apud Chiavenato, 1979, p. 160).  
O estilo liberal, também designado de laissezfaire, não dita regras. Este tipo de líder 
não é respeitado pelo grupo, porque não se impõe. As tomadas de decisões são realizadas 
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pelos elementos do grupo, com liberdade total quase sem consultar o seu líder. No estilo 
liberal não existe grande investimento na função, o líder apenas tem uma participação mínima 
e limitada. A decisão da divisão de tarefas e a decisão de quem trabalha com quem é tomada 
pelo próprio grupo. Como os elementos do grupo não aguardam nada do seu líder, acreditam 
que têm autonomia para agir livremente, levando também a pensar em abandonar o próprio 
grupo. Neste tipo de liderança existe o risco de contágio da atitude de abandono entre os 
subordinados, porque não existe delimitação dos níveis hierárquicos. Dos estilos de liderança 
existentes, este é considerado constantemente o pior estilo. Dado que ao ser aplicado irá 
provocar uma desorganização, uma confusão, o desrespeito e também a falta de uma voz 
firme que determine as funções e que resolva os conflitos. 
 Estilo Situacional  
O estilo de liderança situacional é mais eficaz que as anteriores, pois a decisão do 
líder não é imperativa, embora seja formal, e os colaboradores participam das decisões. Este 
estilo de liderança é centrado na maturidade dos colaboradores da equipe, que atuam 
conforme a situação necessita. O líder situacional deve ser eficaz e inovador, ou seja, estar 
aberto a mudanças, a ouvir as sugestões e críticas da sua equipa, porém se posicionar quando 
necessário. 
Segundo Lacombe e Heilborn (2008), a liderança, também pode ser situacional, pela 
qual um indivíduo exerce influência sobre outras pessoas, em determinado momento, para 
atingir um objetivo. Para ele, os líderes devem ser agentes de mudanças. A sua necessidade 
fica muito mais evidente em ambientes instáveis. 
O aparecimento da teoria situacional foi devido á inexistência de um modelo na área 
da liderança, onde fosse explicada a maturidade como a capacidade e a disposição das pessoas 
de assumir a responsabilidade de orientar o seu próprio comportamento. Assim, o líder que 
aplique uma liderança situacional tem um comportamento definido ao tratar individualmente 
os membros do seu grupo e outro comportamento quando se dirige ao grupo como um todo, 
dependendo do nível de maturidade das pessoas que o mesmo pretende influenciar. 
Este tipo de liderança propõe um estilo de liderança de alta probabilidade para os 
diversos escalões de maturidade, e também mostra a probabilidade de êxito das outras 
configurações de estilo, se o líder não for capaz de adotar o estilo desejável. Em toda a 
João Paulo Dinis Teles - Práticas de Gestão: Variáveis que influenciam a eficácia e a eficiência numa 
organização de distribuição e logística  
Universidade Lusófona de Humanidades e Tecnologias, Faculdade de Economia e Gestão  
 
41 
situação que alguém deseje influenciar o comportamento de outras pessoas, estes conceitos 
tornam-se válidos. De forma geral, o estilo de liderança situacional pode ser aplicado em 
qualquer tipo de organização, quer seja uma organização empresarial, educacional, 
governamental ou militar e pode até ser aplicado na vida familiar. 
A teoria situacional é composta por quatro estilos de liderança, sendo eles: 
determinar, persuadir, compartilhar e delegar. Os referidos estilos sintetizam uma 
congregação de comportamento de tarefa e de relacionamento, determinando objetivos e 
definindo os papéis das pessoas que são orientadas pelo líder. 
 Estilo Emocional  
O primeiro ato de liderança e o mais relevante é o papel emocional do líder, sendo 
esse um papel primordial. Dado que os lideres executam continuamente um papel emocional 
primordial. Esta tarefa primordial continua a ser uma das essenciais funções dos líderes, nas 
organizações modernas. Com o intuito de conduzir as emoções coletivas e limpar a confusão 
criada por emoções negativas, para que existam direções positivas. 
Neste âmbito foram realizados estudos que, deram como certo que um bom indicador 
para o grau de satisfação é a percentagem do tempo de trabalho durante a qual as pessoas 
sentem emoções positivas, sendo também um bom indicador da probabilidade das pessoas 
saírem da empresa. Caso os líderes disseminem má disposição no grupo que lideram, torna-se 
um tipo de comportamento inconveniente para a empresa. Por outro lado, caso os líderes 
disseminem boa disposição no grupo que lideram, esse tipo de comportamento vai ajudar a 
empresa a ter sucesso no negócio. 
A inteligência emocional vai influenciar a forma como os líderes fazem a gestão dos 
sentimentos e os encaminham de modo a que o grupo alcance os seus objetivos. Os líderes 
emocionalmente inteligentes possuem um dom natural, que faz com que a emoção e a energia 
entusiástica desses líderes ecoam no grupo. 
O líder tem como uma principal função o de gerar entusiasmo, otimismo e paixão 
pelo trabalho a executar, tal como cultivar um ambiente de colaboração e confiança. A 
inteligência emocional possui quatro domínios: autoconsciência, autogestão, consciência 
social e gestão de relações.  
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Dado que a motivação das pessoas muda e é inconstante, a seleção do estilo de 
liderança necessita de ser muito maleável e ativa. Logo, não existem normas nem regras 
implacáveis. É necessário considerar que quanto mais coerente for o estilo escolhido, com os 
objetivos do grupo, mais corresponderá a liderança ao que os liderados esperam dela 
(Fachada, 2000). 
Deve ser evidenciado que não existem estilos puros. Nenhum líder tem em si um 
único estilo de liderança, dado que têm mais ou menos características de um ou outro tipo. 
Devem assim, ser aplicados os estilos mais eficazes mediante a especificidade das situações. 
Tendo em conta o tipo de projeto, a equipa a liderar, o contexto e os prazos a cumprir. 
De acordo com os estilos de liderança referidos anteriormente, é da responsabilidade 
de cada individuo selecionar aquele que mais se adequa às suas próprias características, 
funções, competências e também dos feitios dos elementos a liderar, bem como às tarefas e 
contextos de execução dos objetivos. Como a liderança é uma competência que deve ser 
trabalhada e exercida, deve ser assim selecionado o estilo de liderança que provoque mais 
resultados positivos, tanto para o líder como para os liderados. 
Teorias da liderança 
O líder cada vez mais influencia o processo de transformação organizacional, 
exercendo um papel importante na elaboração de espaços nas organizações, na medida em 
que torna possível a facilitação das discussões e questionamento do grupo. Presentemente é 
cada vez maior o universo de ponderações sobre a relevância da liderança nas organizações 
tendo em vista as novas formas de organizações do trabalho, as suas aptidões, competências e 
a respetiva gestão da informação. 
Dado que as organizações são constantemente alvo de intensas transformações, elas 
precisam de realizar uma reestruturação dos processos produtivos e um reexame cuidadoso 
dos tradicionais modelos de gestão, pois estão necessitando de adaptações rápidas e eficazes 
dos seus líderes. 
As teorias de liderança são aqui abordadas porque o tema liderança é recorrente, 
relevante e desafiador, englobando variáveis como tipos de poder e autoridade, características 
pessoais de líderes e liderados, inter-relações sociais, poderes atribuídos aos cargos, 
necessidade de alcançar objetivos corporativos e conjuntos de competências desejadas e 
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necessárias ao seu exercício. Sendo que todas as questões referidas anteriormente vão 
influenciar a eficácia e eficiência das organizações. 
Para Bergamini (1997) a liderança ocupa-se de uma temática em que não se 
identifica uma origem explícita, pois a mesma está relacionada ao comportamento 
organizacional desde que este passou a ser uma preocupação dos teóricos ou administradores 
das organizações. Através dos comandos militares surgiram pressupostos sobre o papel do 
líder nas organizações, referentes à função de obter objetivos, preservando a hierarquia e o 
seu poder inteiramente estabelecidos. Os trabalhos que apareceram inicialmente com a 
abordagem na liderança expunham uma forte associação dela com a capacidade de exercer 
influencia sobre liderados, com o intuito de alcançar um objetivo comum. O cuidado em 
estruturar as qualidades e comportamentos intrínsecos aos líderes parece surgir dos papéis 
exercidos por grandes lideranças na história. 
Stoner e Freeman (1995) referem que a liderança é um assunto muito relevante para 
os administradores, porque os líderes têm um papel fundamental na eficácia do grupo e da 
organização. 
Bowditch e Buono (1992) afirmam que, a liderança pode ser definida como o 
processo de dirigir e influenciar as atividades relativas às tarefas dos membros existentes nos 
grupos das organizações. Os autores referem ainda que, o estudo da liderança tem vindo a ser 
concretizado com base em três abordagens, sendo elas: a baseada nos traços, a 
comportamental ou funcional e a contingencial ou situacional. 
 Teoria dos Traços de Personalidade  
Stephen Robbins (2007) refere que, esta teoria reparte os traços do líder em sociais, 
físicos, intelectuais ou de personalidade. Pode ser examinada a distinção entre líderes e não 
lideres através de sete traços básicos, sendo eles: ambição e energia; desejo de liderar; 
honestidade e integridade; autoconfiança; inteligência; elevado auto monitoramento e 
conhecimentos relevantes para o trabalho. Stephen Robbins (2007) descreve ainda que, o 
aspeto mais relevante do líder eficaz evidencia ser a extroversão.  
Para Cecilia Bergamini (1994, p. 28) a metodização primária dos estudos sobre 
liderança, sabida hoje como o enfoque ou teoria dos traços, enfatiza particularmente os 
atributos pessoais do líder. Logo, na proposta escolhida pela teoria dos traços são enfatizadas 
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os atributos particulares do líder. Os atributos particulares do líder estão divididos em três 
grupos principais: no primeiro estão os fatores físicos, nomeadamente a altura, peso e 
aparência. No segundo, estão as aptidões características como a fluência verbal, inteligência, 
escolaridade e conhecimento. No terceiro está incluída uma vasta gama de aparências de 
personalidade, tais como moderação, dominância, autoconfiança, introversão, ajustamento 
pessoal, extroversão, sensibilidade interpessoal e controle emocional. O referido enfoque 
prevaleceu até à década de quarenta e foram classificados até 34 traços de personalidades 
observados como características específicas da amostragem dos líderes eficazes. Contudo hoje 
em dia o enfoque na teoria dos traços está em desuso. 
A. Freire (1997) refere que, um líder é uma pessoa que consegue influenciar o modo 
de estar de outras pessoas, quer através de ações ou por intermédio de palavras. É descrito 
pelo autor que, numa empresa pode haver diversos líderes em áreas funcionais distintas da 
empresa. 
Para A. Freire (1997) os traços gerais de um líder são o descrito na tabela seguinte: 
Tabela 2 - Traços gerais de um líder 
Visão e 
Consistência 
Um bom líder consegue encaminhar as pessoas numa direção com uma 
visão do futuro da empresa. Sendo que essa mesma visão deve ser 
constantemente difundida a todos os membros, para que passe a fazer 
parte da cultura organizacional. 
Empenho Para que a visão difundida seja bem concretizada, um líder tem de se 




Para que o líder possa tomar uma decisão ponderada, o mesmo deve 




Para que se seja um bom líder, deve-se dar reconhecimento às pessoas e 
descentralizar funções 
 
A. Freire (1997) indica também que, existem 5 estilos de liderança estratégica, sendo 
elas as descritas na tabela seguinte: 
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Tabela 3 - Estilos de liderança estratégica 
Líder Dinâmico Ao aproveitar todas as oportunidades que lhe são expostas, o líder 
procede com dinamismo 
Especialista de 
‘turn-arround’ 
Como principal função, este tipo de líder tem que saber dar a volta à 
empresa, fortificando assim as competências 
Líder Cauteloso Este tipo de líder consegue aproveitar devidamente as oportunidades que 




Enquadram-se aqui os líderes mais calculistas 
Liquidatário 
Profissional 
Os líderes deste segmento são utilizados nas empresas que tenham uma 
fraca posição competitiva numa indústria pouco atrativa. Sendo assim 
aplicado os seus recursos em áreas mais rentáveis 
 
A. Freire (1997) descreve que, teremos diversos gestores devido ao facto de haver 
diversos estilos de liderança. Tendo os diversos gestores requisitos para influenciar o 
progresso da cultura organizacional das empresas. 
É referido também pelo autor que, a liderança estratégica deve ser observada como 
um agente de renovação e não como um recurso disponível da empresa, porque a sua maior 
obrigação é conceber vias de renovação estratégica e cultural da empresa. Contribuindo assim 
para o seu triunfo. 
 Teoria dos Estilos de Liderança 
As teorias dos estilos de liderança estudam a liderança no que diz respeito aos estilos 
de comportamento do líder em relação aos seus subordinados, isto é, as práticas pelas quais o 
líder conduz a sua conduta. A abordagem dos estilos de liderança refere-se àquilo que o líder 
faz, sendo a principal teoria que esclarece a liderança por meio de estilos de comportamento, 
sem se preocupar com características de personalidade. É a teoria que se refere a três estilos 
de liderança: autocrática, liberal e democrática.  
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White e Lippitt produziram um estudo em 1939 para averiguar o impacto provocado 
pelos três estilos de liderança. Os grupos que estiveram sob uma liderança autocrática exibiam 
maior número de trabalhos gerados. No que diz respeito ao grupo que foi sujeito à liderança 
liberal, não estiveram bem nem a nível da quantidade nem a nível da qualidade. Através da 
liderança democrática, o grupo não foi produtivo no que diz respeito à quantidade, mas a 
qualidade do trabalho produzido foi muito superior à produzida pelo grupo que foi sujeito à 
liderança autocrática.  
 Teorias Situacionais da Liderança 
Follet (1997), citado por Tolfo (2004) desenvolveu estudos que ajudaram para a 
análise de diversos ambientes organizacionais e para o estudo da liderança em diversas 
situações. A década de 1960 torna-se proveitosa em teorias que destacam a importância das 
contingências, sendo que a principal desses estudos para a teoria sobre liderança está no 
reconhecimento de que esta é contingencial e de que o líder tem a responsabilidade de 
adequar as suas características ao grupo que lidera e às situações ocorridas.  
Fiedler e Chemers (1981), citados por Tolfo (2004) enunciaram uma teoria 
contingencial clássica de liderança que pressupõe que a liderança pode ser direcionada para a 
tarefa ou para o subordinado. 
Weatley (1999) refere que, a abordagem situacional tem vindo a abrir espaço a uma 
nova perspetiva. A liderança situacional, partindo da perspetiva de como a situação poderia 
influenciar a escolha de estilos de liderança, passa a considerar a rede de relacionamentos em 
que esta liderança está inserida. As capacidades de liderança vêm obtendo uma aptidão 
relacional. Os líderes estão a ser encorajados a incluir grupos de interesse, a evocar a 
subordinação inteligente à liderança, a delegar poderes. Observa-se que o contexto é 
estabelecido pelos relacionamentos envolvidos. Não se pode tentar influenciar uma situação 
sem ter em mente a complexa rede de pessoas que contribuem para a organização. 
Este tipo de teorias procuram esclarecer a liderança dentro de um contexto bem mais 
vasto. O que não acontece tanto nas teorias sobre estilos de liderança como nas teorias de 
traços de personalidade. As teorias de traços de personalidade são demasiado simplistas e 
limitadas e as teorias sobre estilos de liderança não consideram variáveis situacionais 
relevantes. As teorias situacionais pressupõem que não existe um único estilo ou característica 
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de liderança que se aplique em todas as situações. Assim, cada tipo de situação necessita de 
um tipo de liderança distinto para se conseguir obter a eficácia dos subordinados. Como as 
teorias situacionais ampliam as opções e possibilidades de modificar a situação, com o intuito 
de adequa-la a um modelo de liderança ou então modificar o modelo de liderança para o 
adequar à situação, tornam-se assim mais aprazíveis para os gestores. Com o que foi descrito, 
pode-se concluir que o verdadeiro líder é aquele que é capaz de se adaptar a um grupo próprio 
de pessoas sob condições excessivamente variadas. Sob este aspeto as variáveis fundamentais 
na teoria contingencial da liderança são: o líder, o grupo e a situação. A variável situação 
assume a maior relevância na decisão de quem será o líder e o que ele necessitará de 
desempenhar.  
Nas teorias situacionais da liderança, assume-se que não existe um estilo único ou 
característica única de liderança válida para toda e qualquer situação. 
1.2.3 Cultura organizacional 
Qualquer organização detém uma cultura própria, onde apresenta em muitas 
variáveis os seus valores, crenças, costumes, tradições e símbolos. Sem a definição desses 
valores, conscientização de crenças e princípios, as organizações tornam-se frágeis para a 
resolução de problemas. Porque a cultura organizacional fornece suporte para as organizações 
terem determinadas estratégias. Num ambiente empresarial cada vez mais competitivo, aberto 
às mudanças internas e externas, a cultura organizacional pode assim influenciar o 
desempenho da organização. Tornando-a mais ou menos eficiente/eficaz. A cultura 
organizacional é, sem dúvida, o elemento integrador nas organizações e, por conseguinte, um 
dos fatores determinantes na eficácia dos recursos humanos. Da sua aceitação resultam os 
níveis de produtividade e o clima organizacional, onde se concentram os seus objetivos. A 
capacidade de adaptação à nova realidade está diretamente relacionada à cultura da 
organização, o que pode levar ao alto grau de aprendizagem organizacional. Um dos fatores 
fundamentais para a evolução, e consequente sobrevivência, das organizações é a sua 
capacidade em se adaptar ao ambiente em que se insere. Sendo que a cultura organizacional 
vai sem dúvida ter um papel fundamental nessa adaptação. É assim essencial falar da cultura 
organizacional, no que diz respeito ao desempenho das organizações eficientes/eficazes. 
Schein (2001) descreve que, a cultura organizacional é o modelo de pressupostos 
básicos, que determinado grupo tem criado, descoberto ou desenvolvido no processo de 
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aprendizagem para trabalhar com os problemas tanto de adaptação externa como de adaptação 
interna. Dado que, os referidos pressupostos têm funcionado bem para serem considerados 
válidos, são assim instruídos aos demais membros como a forma correta para se perceber, se 
pensar e se sentir em relação aos problemas referidos.  
Para Teixeira (2013), a cultura de uma organização é um conjunto de características 
que permite distinguir a organização de qualquer outra. Corresponde à personalidade no 
individuo, e transmite a forma como as pessoas da organização se comportam, estabelecendo 
um sistema de valores que se exprime por meio de rituais, mitos, lendas e ações. Refere que 
se trata de um conjunto de valores, crenças e hábitos partilhados pelos membros da 
organização que interagem com a sua estrutura formal produzindo normas de comportamento. 
Pressupostos básicos para Schein (2001), são respostas aprendidas com origem em 
valores, que leva a um comportamento. Sendo que, se esse pressuposto resolve um problema 
passa a ser um valor e progressivamente transformado num pressuposto subjacente e 
internalizado como verdade inquestionável.  
Para Srour (1998, p. 168), a cultural organizacional não se cinge só ao somatório das 
opiniões individuais dos agentes que a partilham, dado que tem vida própria e constitui uma 
das dimensões da organização. 
Srour (1998, p. 168) compara a organização a um lugar de representação imaginária 
sob três dimensões. Sendo elas a dimensão politica, económica e simbólica. O autor descreve 
que, a dimensão política traça o espaço da arena em que se ligam as relações de poder, a 
dimensão económica delimita o espaço da praça em que se ligam as relações de haver e a 
dimensão simbólica representa a área do palco em que se ligam as relações do saber. 
Com o que foi descrito, compreende-se então que a cultura organizacional abrange as 
relações de poder, de haver e de saber. 
Para A. Freire (1997), geralmente cada empresa tem a sua cultura organizacional que 
é habitualmente afetada pela liderança dos dirigentes hierárquicos e gestores de topo. Refere 
ainda que a cultura organizacional é como um suplemento à estrutura organizacional, dado 
que estipula um sistema de relações formais e informais com todos os membros da empresa, 
ampliando assim o nível de integração de coordenação da empresa. É também referenciado 
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pelo autor que, o principal responsável pela conceção ou atualização da cultura organizacional 
de uma empresa é o seu líder. 
Clima Organizacional 
Para a denominação de clima organizacional existem várias expressões, tais como: 
clima harmonia, clima sadio, clima realizador, clima construtivo, clima de confiança e clima 
tenso. Na década de 1920 começaram os estudos sobre clima organizacional, após os 
experimentos de Hawthotne verificarem que as alterações ocorridas na iluminação do 
ambiente de trabalho influenciavam diretamente na satisfação dos funcionários e na produção 
da empresa. 
Chiavenato (1994) afirma que, o clima organizacional afeta a motivação, o 
desempenho humano e a satisfação no trabalho. Com ele são gerados certos tipos de 
expectativas cujas consequências se seguem em decorrência de diferentes ações. Na base das 
perceções do clima organizacional, as pessoas aguardaram certas recompensas, satisfações e 
frustrações. As referidas expectativas tendem a conduzir à motivação. 
Podemos olhar para o clima organizacional, como sendo um agrupado de fatores que 
intervêm na satisfação ou descontentamento no trabalho. Todos os fatores que manifestem os 
sentimentos mais positivos do colaborador em relação ao trabalho podem ser vistos como 
fatores de satisfação. Como fatores de satisfação temos: a responsabilidade, o progresso, a 
realização, o reconhecimento e o trabalho em si. Os fatores de descontentamento são aqueles 
que contribuem com uma conotação negativa, do ponto de vista do colaborador, sendo eles: o 
salario, a supervisão, as condições de trabalho e as políticas e administração. 
Caso ocorra um bom clima organizacional, a satisfação das necessidades pessoais e 
profissionais tendem a ser realizadas. Contudo, caso o clima organizacional seja tenso irá 
provocar desconfiança, insegurança, frustração destas necessidades e o descontentamento 
entre os colaboradores. 
Chiavenato (1994, p.53) refere que, o clima organizacional torna-se benéfico quando 
ocasiona satisfação das necessidades pessoais dos participantes, produzindo elevação do 
moral interno. Torna-se desvantajoso quando ocasiona frustração daquelas necessidades. 
A motivação de determinados comportamentos pode ser provocada através do 
ambiente organizacional que representa algumas propriedades. O Clima Organizacional 
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contém a importância no que diz respeito à influência de motivar as pessoas, seus 
desempenhos e satisfação do trabalho (Chiavenato, 2008). 
Segundo Chiavenato (2010) toda organização possui Clima Organizacional que é 
constituído pelo meio interno, ou seja, uma atmosfera psicológica própria de cada uma delas. 
Esse Clima Organizacional está relacionado com o moral e a satisfação daquilo que os 
membros têm por necessidades, podendo ser: saudável ou doentio, quente ou frio, negativo ou 
positivo, satisfatório ou insatisfatório. Está sujeito ao estado em que cada membro se sente em 
relação à empresa. 
Podemos também definir clima organizacional como um agrupado de variáveis que 
procuram identificar os aspetos que necessitam ser aperfeiçoados, em procura da satisfação e 
bem-estar dos colaboradores. 
Bennis (1996, p.6) descreve que, clima simboliza um agrupado de valores ou atitudes 
que influenciam a maneira pela qual as pessoas se interagem umas com as outras. Sendo eles 
a sinceridade, padrões de autoridade, relações sociais. 
Para Maximiano (2009) Clima Organizacional em essência é uma medida de como 
as pessoas se sentem em relação à empresa e seus administradores, tendo o seu conceito 
evoluído para o conceito de qualidade de vida no trabalho. 
Para Judge, Robbins e Sobral (2010) o Clima Organizacional faz menção das 
perceções que os colaboradores de uma organização têm sobre ela e o seu ambiente de 
trabalho. 
O conjunto de causas que intervêm no ambiente de trabalho designa-se por clima 
organizacional. As referidas causas podem diversificar-se de acordo com os níveis culturais, 
de comunicação, económicos e psicológicos dos indivíduos. 
O clima organizacional pode-se ainda descrever como sendo a visão fotográfica que 
retrata as perceções mais positivas ou negativas dos indivíduos, sendo possível essa visão ser 
influenciada por fatores externos ou internos.  
Normalmente, o clima organizacional pode ser influenciado pela cultura da 
organização. Contudo, os fatores como as formas de gestão, atuação da concorrência, 
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influências dos governos, políticas organizacionais, lideranças formais e lideranças informais, 
também podem alterá-lo. 
O clima organizacional pode ainda ser definido como um agrupado de valores, que 
identificam os colaboradores como seres humanos, as suas culturas, raças e crenças. Dado que 
a visão de cada um em relação ao ambiente de trabalho é apresentada pelas diferenças 
culturais, essas mesmas diferenças devem ser reconhecidas como relevantes nas organizações. 
O clima organizacional é um conceito muito amplo e complexo, dado que procura 
resumir numerosas perceções, atitudes e sentimentos num número limitado de dimensões, 
numa tentativa de mensuração. 
Para que seja feita uma boa gestão do clima, é necessário uma gestão dos fatores 
ambientais, de relacionamento e resultados, em que devem ser cuidados os aspetos de 
comunicação e valores para que a área e a organização tenham visibilidade, atratividade e um 
grande poder de retenção. A manutenção e a atração de bons profissionais e de potenciais 
talentos é um dos grandes prémios das organizações que cuidam e se preocupam com as 
questões ambientais do trabalho. 
Comportamento Organizacional 
Comportamento organizacional é o termo mais abundantemente empregado para 
designar a disciplina que observa as habilidades humanas dentro das organizações. 
Para o autor Robbins (2002, p.6), o comportamento organizacional é um campo de 
estudos que pesquisa o impacto que indivíduos, grupos e a estrutura têm sobre o 
comportamento dentro das organizações, com o intuito de empregar esse conhecimento para 
difundir o aperfeiçoamento da eficácia organizacional. 
Robbins (2002) refere ainda que pelo facto do comportamento organizacional ser um 
campo de estudos, indica que se trata de uma área de especialidade, com um corpo de 
conhecimentos. Através dele é feito o estudo de três determinantes do comportamento das 
organizações, sendo elas os indivíduos, os grupos e a estrutura. Fazendo com que as 
organizações trabalhem mais eficazmente, o comportamento organizacional emprega o 
conhecimento adquirido sobre as pessoas, os grupos e o efeito de estrutura sobre o 
comportamento. 
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Robbins (2002, p.7) descreve que, o comportamento organizacional inclui tópicos 
básicos como conflitos, aprendizado, comportamento e poder de liderança, processos de 
mudança, comunicação interpessoal, planeamento do trabalho, desenvolvimento de atitudes e 
perceção, estrutura e processos de grupo.   
A complexidade de incorporação entre a organização e o individuo não é novidade, 
dado que as primeiras preocupações apareceram ainda na Grécia Antiga. Os interesses 
antagónicos entre a organização e o individuo permaneceram mais nítidos, especialmente 
desde a década de 1930 do século passado para cá e também a necessidade de uma harmonia 
industrial fundamentada numa mentalidade voltada para as relações humanas. 
Hoje em dia os estudos de comportamento organizacional necessitam de ser 
examinados a partir de uma perspetiva contingencial, que seja aplicada ao comportamento 
organizacional. Dado que teoria da contingência reconhece que não existe unicamente uma 
melhor maneira de gerir pessoas numa organização, nem unicamente um conjunto de 
princípios que consigam ser empregados universalmente. Tratando-se de uma teoria madura, a 
pesquisa atual sobre comportamento organizacional está voltada para o aprimoramento das 
teorias já existentes. 
Pode-se sintetizar a definição de comportamento organizacional, referindo que o 
mesmo se preocupa com o estudo do que as pessoas fazem nas organizações e de como esse 
comportamento afeta o desempenho dessas organizações. Dado que esse campo de estudo se 
encontra voltado especificamente para situações relacionadas com o emprego, enfatiza-se o 
comportamento relativo a funções, trabalho, absentismo, rotatividade, produtividade, 
desempenho humano e administração. 
Podemos assim concluir que o comportamento organizacional é um campo de estudo 
que pesquisa o impacto que os indivíduos, os grupos e a estrutura têm sobre o comportamento 
dentro de uma organização, empregando depois esse conhecimento na ajuda das empresas a 
trabalharem com mais eficácia. O estudo do comportamento organizacional tem a 
preocupação específica de se enfocar como aperfeiçoar a produtividade, diminuir o 
absentismo e a rotatividade e ampliar a cidadania organizacional e a satisfação com o 
trabalho. 
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O estudo sistemático do campo do comportamento organizacional é usado para 
aperfeiçoar as previsões sobre comportamento, dado que as mesmas seriam feitas de maneira 
intuitiva. Contudo, o comportamento organizacional necessita de ser examinado a partir de 
um cenário contingencial, no qual os modelos organizacionais são mais flexíveis e orgânicos, 
empregando variáveis situacionais como moderadoras dos relacionamentos de causa e efeito 
porque as pessoas diferem umas das outras. 
Mudança 
O ser humano está permanentemente em constante mudança e as organizações em 
que o mesmo está inserido estão também constantemente a alterar as suas disposições e as 
suas estruturas. A mudança é um processo para o qual as empresas devem estar atentas no seu 
dia-a-dia, porque todos os temas abordados pelo comportamento organizacional influenciam 
ou são influenciados pelas exigências da mudança.  
As organizações estão inseridas num ambiente que não é estático, implicando assim a 
que os gestores das referidas organizações estejam permanentemente alerta para que possam 
adaptar a sua postura de acordo com as alterações que venham a ocorrer. Sem as referidas 
alterações constantes não existe a garantia de que tanto as organizações como os seus recursos 
humanos possam continuar a ter sucesso.    
Os gestores devem ser os principais agentes de mudança de uma organização, que 
inicialmente devem ser considerados. Contudo, não se deve excluir a responsabilidade de 
cada membro da organização em fazer a diferença. Entretanto, os gestores são quem tomam 
decisões e são considerados como modelo para os restantes membros da organização. 
A mudança é consequência natural da evolução, causando perturbações nas 
organizações, devido aos impactos causados e à oposição gerada. Entretanto “uma das 
descobertas mais bem-documentadas nas pesquisas sobre comportamento organizacional e de 
pessoas é que as organizações e seus membros resistem à mudança”. (Robbins, 2002, p. 531). 
Para Luis Rosa (1992), mudança representa infindavelmente alteração estrutural, 
quer na organização social, quer na organização mental dos sujeitos ou dos grupos. 
Arménio Rego e Miguel Cunha (2004) referem que as organizações não estão 
isoladas da sociedade, fazem parte dela. Logo, são influenciadas pelo ambiente social 
circundante, e também o influenciam. Atendendo a este propósito, Paul Kirkbridge (1998), 
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destaca que a mudança numa organização deve ser observada como o resultado de pressões 
que a própria sociedade provoca sobre a organização. 
Caso as organizações apresentem frequentemente um alto grau de inovação, terão um 
favorecimento na criatividade em trabalhos de equipa, têm a garantia de um melhor apoio às 
novas ideias, e demonstram que a direção de topo está completamente envolvida nas questões 
que devem ser mudadas. Verificamos assim que, as mudanças que efetivamente obtêm 
sucesso são aquelas que envolvem as pessoas e cujo processo de implantação pode ser 
constantemente revisto. 
O assunto da mudança tem vindo a estar em foco nos últimos tempos, 
proporcionando maiores discussões e questionamentos acerca das suas vertentes. Como forma 
de se antecipar às tendências mundiais e acompanhar o processo evolutivo organizacional a 
presença da inovação e criatividade é essencial. 
Filipe Almeida (2002) afirma que, se a mudança da cultura é considerada como um 
facto da realidade económica e social atual, terá que ser convenientemente admitido que 
existe já instalada uma cultura de mudança, sendo essa questão suportada pelo facto de que 
nada será definitivo, e de que a organização só irá sobreviver caso imponha uma formação e 
reciclagem contínuas, e transmitindo aos seus recursos humanos que a única constante será a 
mudança.  
 
O tema é tratado sob vários aspetos por muitos autores e com inúmeras formas de 
como fazer a mudança e como alcançar sucesso na sua implantação. Contudo, no ambiente 
altamente dinâmico em que as organizações estão inseridas não há fórmulas mágicas, e ganha 
a empresa que melhor se adaptar ao ambiente e enfrentar os desafios propostos por ele. Deve 
assim a mudança ser planeada, para que a empresa se adapte da melhor forma ao novo 
contexto. 
1.2.4 Comunicação 
Torna-se importante falar sobre a comunicação porque um dos fatores importantes 
para o sucesso de uma organização é a existência de uma comunicação eficiente/eficaz. Dado 
que o relacionamento entre as pessoas só é exequível através da comunicação. 
Teixeira (2013) indica que, a eficácia e a eficiência quer de uma organização no seu 
conjunto quer de um departamento ou unidade organizativa, só são possíveis se os gestores, a 
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qualquer que seja o nível onde estão inseridos, forem dotados de uma elevada capacidade de 
comunicação. 
Quando a comunicação é bem administrada oferece a qualquer empresa agilidade. 
Ao utilizar uma boa comunicação interna o ambiente de trabalho torna-se mais eficaz. 
Com isto queremos dizer que, os chefes necessitam de comandar o processo de 
comunicação interna, entusiasmar os seus colaboradores para que se envolvam no processo e 
acima de tudo, fornecer os instrumentos e meios para que seja criado um relacionamento de 
confiança. 
Se existir uma comunicação eficiente e eficaz a probabilidade da organização ser 
também eficaz e eficiente é também maior. 
A globalização provocou mudanças que alteraram por completo o comportamento 
das empresas em meados de 1989, fazendo com que elas percebessem que a comunicação 
seria uma área estratégica para ajudá-la a identificar as ameaças tanto do macro ambiente 
como do micro ambiente. Portanto é fundamental que as organizações reconheçam cada vez 
mais o papel da comunicação como estratégia de vantagem competitiva para a vida da 
empresa. Integrar modelos de comunicação e estratégias e persuasão é um dos pontos para 
trabalhar a imagem interna e externa da empresa neste novo cenário.  
O conceito de comunicação é fortemente influenciado pelas transações entre as 
pessoas, de tal modo que a comunicação constitui um importante fator a ter em consideração 
pela organização. 
As organizações que reconhecem a comunicação como algo competitivo constroem a 
sua imagem institucional e credibilidade pública, estreitando um relacionamento ético e de 
responsabilidade social. 
Se a comunicação for bem administrada oferece a qualquer empresa agilidade e 
clareza, sendo ela a responsável pelo desenvolvimento humano e da organização. Tudo o que 
é construído, ou destruído, é pela comunicação ou falta dela. 
A comunicação como um todo serve para organizar e controlar, dado que em todas as esferas 
da atividade humana, as mais variadas sempre estão relacionadas com a utilização da 
comunicação. 
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Normalmente as empresas são burocráticas, técnicas, racionais e normativas, por 
princípio não dão espaço para sentimentos e emoções. Esses tipos de características das 
organizações impedem a expressão e participação dos trabalhadores, resultando na falta de 
motivação, comprometimento, refletindo na produtividade. (Pimenta, 2002). 
Martiniano (2007, p.156) refere que a má comunicação traz desgastes nas relações, 
agressões verbais, perda de tempo, mal entendidos, suscetibilidades afetadas e perda de 
motivação. Liderar é comunicar, para atingir os objetivos traçados pela organização.  
Chiavenato (2006) descreve que, os seres humanos são forçados a colaborar uns com 
os outros, concebendo organizações para adquirir certos objetivos que a ação individual 
isolada não conseguiria obter. 
As alterações constantes e a maneira de adequação concebem uma nova realidade, 
dado que as organizações têm cada vez mais necessidades de comunicar com todos os 
públicos para conseguirem ser mais competitivas. Assim, a comunicação organizacional 
assume uma extrema importância para as organizações, porque visa a transmissão de 
informações, tomada de decisões corretas e também desenvolver relacionamentos que 
integram e coordenam todas as partes.  
Como a preocupação das organizações é enfrentar a competitividade e sobreviver às 
novas exigências de mercado, se a comunicação for bem gerida vai oferecer às organizações 
mobilidade para ultrapassar as referidas preocupações. Porque a comunicação tem como 
prioridade solucionar problemas, gerar e facilitar a compreensão entre pessoas com diferentes 
pontos de vista. Podendo ainda ser utilizada para estimular, motivar e melhorar a imagem das 
organizações. 
Bueno (1995, p.9) refere que, atualmente não se pode imaginar uma organização que 
se pretenda ser líder de mercado e que não se preocupe com o trabalho da comunicação. 
Nassar (2004, p.31) descreve que, cabe aos gestores prestar atenção às mudanças na 
sociedade e antecipar-se a um modelo diferente de relacionamento. Porque se ocorrer uma 
comunicação interna que despreza ou subestima os trabalhadores, a auto estima, o sentimento 
de identidade com a organização, a responsabilidade com o trabalho, a produtividade e a 
competitividade, entre outros indicadores não vão ser estimulados.   
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Kwasnicka (1995, p.17) informa que, a comunicação interage na hierarquia da 
empresa, sendo o fator que pode construir ou destruir a imagem, os relacionamentos e os 
objetivos. Descreve ainda que, qualquer pessoa ou grupo que tenham a intenção de iniciar um 
negócio, precisam de ter conhecimento para administrar, ou então contratar alguém para fazê-
lo, visto que os problemas decorrentes do negócio devem ser previstos para alcançar a 
finalidade principal.  
Assim os administradores começaram a ter a preocupação dos aspetos intangíveis da 
organização, sendo eles: comunicação, motivação, liderança e organização informal. Para 
tentar compreender o comportamento humano e encontrar soluções para os problemas 
organizacionais. 
Concluímos assim que, a comunicação é o percurso certo para a perceção da 
organização no seu contexto interno mas também externo, originando uma harmonia no 
conjunto, gerando uma sinergia positiva em todas as áreas, gerando uma satisfação no 
contexto. Porque pessoas bem informadas conscientes do processo em qual participam, 
produzem mais, criam menos problemas e permanecem motivadas. Sendo que o processo de 
comunicação deve garantir que as informações cheguem até aos seus destinatários sem perder 
o seu conteúdo, porque um pequeno desvio de informação pode trazer inúmeros prejuízos 
para as organizações. E também porque a comunicação ao chegar corretamente ao público-
alvo, contribui de forma estratégica, eficaz e eficiente motivando os colaboradores de uma 
organização, mantendo-os comprometidos, gerando a promoção da qualidade e da motivação 
entre eles.   
1.2.5 Motivação 
O capítulo da motivação foi incluído neste trabalho porque tem muita importância 
para o desempenho dos recursos humanos das organizações. Sendo a motivação enquadrada 
enquanto variável interna Recursos Humanos da Empresa. Caso haja elementos de uma 
organização que se sintam desmotivados isso irá ter implicações na eficiência/eficácia da 
própria organização. Colaboradores desmotivados vão provocar altos índices de absenteísmo, 
doença psicossomática e todo o tipo de afastamento dos objetivos traçados pela organização. 
Teixeira (2013) refere que, uma das preocupações fundamentais dos gestores é o 
desenvolvimento de um elevado nível de motivação dos seus colaboradores, 
independentemente do seu nível de atuação na organização.    
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Daft (2005) descreve que, a motivação dos funcionários afeta a produtividade, e 
parte do trabalho do gerente é canalizar a motivação em direção à realização das metas 
organizacionais. 
A motivação pode ser considerada como uma das molas propulsoras de qualquer 
organização. Pesquisas indicam que colaboradores desmotivados usam 8% da sua capacidade 
de produção, por outro lado quando imersos em ambientes nos quais se sentem motivados 
esse índice chega a 60%. (Kahale, 1999).  
Spector (2002) refere que o conceito de motivação trata a motivação numa visão 
muito mais psicológica do que numa visão administrativa, é “um estado interior que induz 
uma pessoa a assumir determinados tipos de comportamento”.  
Um dos fatores que influencia o desempenho dos recursos humanos das organizações 
é a motivação. Nos dias vigentes, com a globalização e as persistentes modificações as 
organizações necessitam de encontrar uma forma para erguer a motivação e a auto estima dos 
seus colaboradores. 
Para muitas pessoas, ao se falar de motivação dentro das organizações associam logo 
ao aumento da remuneração. Contudo, a motivação não está apenas relacionada com a 
remuneração, porque por vezes apenas um simples elogio ou reconhecimento de um trabalho 
bem realizado faz com que o colaborador se sinta motivado.  
Maximiano (2010) refere que, a palavra motivação deriva do latim motivus, movere, 
que significa mover, que no seu sentido original representa incentivo, estimulo ou energização 
por algum motivo ou razão. A motivação é um estado psicológico em que o individuo se 
depara, onde afeta o grau de interesse ou vontade de executar uma meta ou tarefa. 
Chiavenato (2003) descreve que, a teoria comportamental baseia-se no 
comportamento individual das pessoas, tornando-se essencial o estudo da motivação humana, 
sendo um poderoso meio para aperfeiçoar a qualidade de vida dentro da organização. 
Chiavenato (2006) refere ainda que, motivação refere-se às forças dentro de cada 
pessoa que a conduzem a um determinado comportamento.  
Ferreira (1999, p. 1371) refere que, a motivação é o agrupado de fatores psicológicos 
de ordem fisiológica, intelectual ou afetiva, que agem entre si e determinam a conduta de um 
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individuo. Portanto, o comportamento organizacional deve fornecer condições para produzir 
produtividade nas organizações, deve também fazer com que os fatores que atuam sobre a 
motivação dos recursos humanos estejam presentes. 
Os líderes da atualidade têm como grande objetivo ao administrar pessoas de as 
manter motivadas para atingir os objetivos da organização. De nada adianta hoje em dia ter 
uma grande empresa, com grandes investimentos, com bons produtos, com instalações 
excelentes, com alta tecnologia se os funcionários estiverem desmotivados nas equipas e não 
estiverem alinhados com os objetivos da empresa. 
A globalização, o avanço tecnológico, o aumento da competitividade entre as 
empresas, os custos de contratação, a formação e processo de automação industrial veio exigir 
um melhor desempenho dos colaboradores das organizações cada vez maior. Assim, as 
empresas estão sempre à procura de várias alternativas que motivem os seus colaboradores, 
com o objetivo de proporcionar um melhor clima organizacional e desempenho dos seus 
profissionais. 
Dado que a motivação é o processo responsável pela intensidade, direção e 
persistência dos esforços para o alcance dos objetivos traçados, tornou-se fundamental para as 
organizações. Ao se conhecer formas de manter as equipas motivadas a realizar o seu trabalho 
é procurar qualidade, sucesso e lucro. Desta forma, a organização renova-se e capacita os seus 
colaboradores a se manterem motivados para enfrentar os desafios do mercado através da 
formação disponibilizada aos mesmos, que renovam assim os conhecimentos e informações 
não só relacionados ao trabalho, mas também à vida pessoal. 
Autonomamente das teorias deve-se ter no pensamento que se trata de pessoas e que 
o seu comportamento nem sempre é previsível. Sendo que a motivação só é efetivamente 
conseguida quando os colaboradores conseguem concretizar as suas necessidades e os seus 
objetivos de vida, tanto no interior da empresa como fora dela. 
Para Chiavenato (1999), nos últimos anos a forma como as pessoas são vistas dentro 
da organização sofreu uma grande modificação, deixando apenas de serem considerados 
como simples funcionários ou recursos humanos da organização, para começarem a ser 
considerados como parceiros das organizações. Na era em que estamos a viver e tendo em 
conta a parceria entre organizações e os seus recursos humanos, verifica-se que o grande 
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diferencial para as organizações serem bem-sucedidas é o nível motivacional das pessoas que 
ali atuam. Contudo, para o autor, não são apenas as organizações que necessitam das pessoas, 
as pessoas também precisam das organizações onde atuam para atingir os seus objetivos 
pessoais e profissionais. Sendo que estas procuram: crescimento pessoal, serem bem-
sucedidas e cada vez mais obter crescimento dentro da organização. 
Concluímos assim que, as organizações necessitam de estimular o desenvolvimento 
dos seus colaboradores, dado que caso eles estejam bem motivados vão gerar lucro para a 
organização. Como não é exequível preservar sempre os colaboradores motivados, o papel do 
gestor é fornecer os meios para que eles se sintam motivados num ambiente de trabalho 
agradável, onde não seja assim gerado a insatisfação dos colaboradores. 
1.2.6 Estratégia 
Como no atual mundo dos negócios onde as organizações estão inseridas, as 
mudanças ocorrem com grande velocidade, as soluções para determinados problemas ficam 
ultrapassadas num curto espaço de tempo, as organizações ficam assim cada vez mais 
complexas e os seus clientes mais exigentes. Perante este cenário, as organizações que 
queiram manter-se competitivas no seu mercado devem desenvolver estratégias que tragam 
valor acrescentado aos seus produtos ou serviços. Ao serem utilizadas estratégias adequadas à 
organização, seguramente essas mesmas estratégias irão ajudar a organização a tornar-se 
competitiva no mercado em que está inserida. 
Freire (1997) refere que, todas as empresas desejam alcançar o sucesso, através do 
maior número de vendas, dos resultados acrescidos ou até das cotações bolsistas mais 
elevadas. Para que isso ocorra procuram adotar estratégias que proporcionem aos seus clientes 
maior valor que a sua concorrência oferece, aproveitando todas as potencialidades dos 
recursos à sua disposição. Portanto, o desempenho competitivo da organização a longo prazo 
depende assim de uma correta formulação e implementação das suas orientações estratégicas.  
Uma estratégia “adequada” a adotar pela organização tem repercussões no sucesso 
empresarial. Ela é reconhecida pela sobrevivência a longo prazo da organização, pelo 
crescimento sustentado das suas vendas, pela obtenção de uma rentabilidade adequada e pela 
demonstração de uma sólida capacidade de inovação. 
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Quando se fala de estratégia da organização, a mesma engloba as decisões e 
orientações relativas aos objetivos, as atividades a promover, os investimentos a realizar, o 
posicionamento face aos seus concorrentes. Conclui-se assim que a mesma agrega um 
conjunto de escolhas importantes para o sucesso da organização, que irão ajudar na sua 
adaptação à evolução do meio envolvente e irão também influenciar definitivamente a sua 
sobrevivência no mercado onde está inserida. 
Para Santos (2008), gestão estratégica é o processo sistemático e dinâmico de 
planeamento, organização, liderança e controlo do sistema de valor de uma organização, 
tendente a assegurar a contínua adaptação desta às constantes alterações do meio envolvente e 
às necessidades dos clientes, com vista à criação e manutenção de vantagens competitivas 
sustentáveis, que garantam o cumprimento da sua missão com o máximo de eficácia e 
eficiência. 
Ao se pensar na formulação da estratégia da organização devem ser consideradas 
como importantes as mudanças ambientais de diferentes ordens tais como: políticas, sociais, 
ambientais, tecnológicas, novas configurações dos atores sociais, novos concorrentes no 
mercado, novos padrões de consumo e nos indicadores económicos. Dado que as mesmas 
afetam os padrões de competitividade empresarial e precisam assim de ser consideradas no 
processo de elaboração da estratégica das organizações para se ter sucesso com a 
implementação da estratégia escolhida. Torna-se assim importante referir que as organizações 
devem estar atentas às transformações ambientais, dado que desde o advento da noção da 
organização como um sistema aberto esta questão tornou-se mais que evidente. Sendo que 
quanto maior for o nível de competição no segmento do mercado em que a organização está 
inserida, mais decisiva é esta questão. 
1.2.7 Ações de Sustentabilidade 
É fundamental abordar a questão da responsabilidade social das organizações, porque 
é um tema atual e, nos últimos anos, tem vindo a ser solidificada a crença de que as 
organizações devem adotar um papel mais amplo perante a sociedade que não exclusivamente 
o de maximização de lucro e criação de riqueza. 
Sendo que o objetivo fundamental de qualquer organização é conseguir o maior 
retorno possível do capital investido, elas devem utilizar mecanismos disponíveis para que 
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consigam estar à frente dos seus concorrentes, obtendo assim maiores margens e adquirindo 
uma maior percentagem do mercado onde estão inseridas. Como as mudanças a nível global, 
além dos fatores económicos e estruturais, começam a incluir também a responsabilidade das 
empresas, sendo incluído nessa responsabilidade as questões do meio ambiente natural e 
também as questões sociais. 
O atual modelo de desenvolvimento económico tem provocado inúmeros 
desequilíbrios sociais. Estamos perante uma situação que nunca houve tanto crescimento, 
riqueza e fartura e ao mesmo tempo tanta miséria, degradação ambiental e poluição. Sendo 
neste cenário que se enquadra o desenvolvimento sustentável, como forma de equilibrar e dar 
continuidade a atividades essenciais a qualidade de vida. É neste cenário que surgem os ideais 
sobre o desenvolvimento sustentável. 
Responsabilidade social e de sustentabilidade são conceitos que têm como 
justificação o princípio de que entidades públicas ou privadas, assim como indivíduos, detêm 
compromissos com a sociedade. Progressivamente os referidos princípios têm sido 
solidificados no mercado de capitais. As bolsas alcançaram uma postura de protagonismo no 
progresso de ações para o aperfeiçoamento das boas práticas de gestão corporativa das 
empresas, no apoio à criação de novos mercados e no incremento à agenda social.  
Ashley (2002, p.3) assegura que, as graduais disparidades e desigualdades sociais 
impõem a que seja repensado o progresso económico-social e ambiental. Logo, é 
imprescindível procurar novas respostas visando um desenvolvimento económico sustentável 
que englobe os aspetos sociais, económicos e ambientais para responder a este desafio.  
O crescimento económico só será exequível se estiver alicerçado em bases sólidas e, 
com isso deve haver um progresso de estratégias empresariais competitivas que passem por 
soluções ambientalmente sustentáveis, socialmente corretas e economicamente viáveis 
(Lewis, 2003, p.356).  
De acordo com a Estratégia Nacional para o Desenvolvimento Sustentável a 
sustentabilidade presume a harmonia entre a economia, a sociedade e a natureza, respeitando 
a biodiversidade e os recursos naturais, de solidariedade entre gerações e de 
corresponsabilidade e solidariedade entre países. Desta forma, a cultura tem sido apresentada 
como um quarto pilar do desenvolvimento sustentável, traduzindo o seu papel nas formas de 
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representação da nossa sociedade. Assim, a sustentabilidade implica o equilíbrio entre a 
economia, a ecologia, a igualdade social e a vivência cultural. 
Pronk e Ul Haq (1992) destacam a importância do crescimento económico na 
sustentabilidade. O crescimento económico traz justiça e oportunidades a todos os homens, 
não favorece ninguém, não destrói os recursos humanos limitados e não sobrecarrega o 
sistema. Seguindo o mesmo raciocínio, Silva (2010, p.103) defende que “a sustentabilidade 
envolve um esforço para manter constante a riqueza global – sendo que o conceito de riqueza 
inclui tanto ativos financeiros quanto os recursos naturais e a qualidade de vida da 
população”. Fortalecendo a visão coerente de que as empresas procuram retornos económicos, 
ambientais e sociais. 
Dadas as circunstâncias atuais, as organizações são obrigadas a reestruturarem-se 
para que consigam adaptar-se a esta nova perceção. São assim obrigadas a analisar novas 
formas de diminuir o impacto ambiental que provocam no meio onde estão inseridas, devido 
não só às restrições existentes mas também às pressões sociais. Para que com isso 
demonstrem uma imagem de preocupação perante a responsabilidade social. Todas estas 
preocupações têm sido vantajosas para as ações realizadas de acordo com a sustentabilidade 
no setor produtivo. Nesta conjuntura o ecodesenvolvimento surge como uma proposta 
conciliadora, reconhecendo assim que o crescimento é verdadeiramente pertencente aos 
limites ambientais, porém não os elimina. O crescimento económico é condição necessária, 
mas não se torna suficiente para a eliminação da pobreza e das diferenças sociais. 
Perante o que é referido, é necessário e possível à intervenção e o direcionamento do 
desenvolvimento económico para conciliar a eficiência económica, desejabilidade social e 
prudência ecológica. 
Para Scharf (2004), a harmonia que a sustentabilidade traz aos setores económicos, 
ambientais e sociais da sociedade torna-se na maior sua importância. A perceção de aspetos 
demográficos, sociais, políticos, ambientais, económicos tem implicação direta no alcance da 
sustentabilidade, e por isso se utilizam indicadores para avaliar o desenvolvimento 
sustentável. 
Bossel (1998, 1999) destaca o desenvolvimento sustentável como uma mensuração 
de perspetiva futura, onde define se um sistema é viável ou não pela força de reação à carga 
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que recebe. Assim, a análise dos indicadores forneceriam informações sobre as ameaças ao 
sistema, mostrando onde a sociedade está em relação à sustentabilidade. A estrutura da 
sociedade humana é adaptativa, complexa e está dentro de um sistema complexo, chamado 
meio ambiente. Logo, esses sistemas têm interação mútua, evoluem e mudam à medida que se 
tenha o foco de manter um sistema viável. 
Nos últimos anos, discussões em várias esferas levaram a sustentabilidade a se tornar 
um dos assuntos dominantes, tanto no meio académico, como no meio empresarial. Tais 
debates têm levado as organizações a incluírem nas suas operações aspetos antes relevados, 
considerando a sua participação nos desafios de ordem ambiental e social, ao optarem por 
atuar a partir de uma perspetiva da continuidade das atividades atuais, entretanto sem causar o 
comprometimento dos recursos no longo prazo, preservando as condições para as futuras 
gerações (Word Commission on Environment an Development [WCED], 1987). 
Para se construir um desenvolvimento sustentável o grande desafio é o crescimento 
global, que considere os recursos naturais e humanos, com o intuito da melhoria da qualidade 
e também a edificação de uma sociedade sustentável capaz de ultrapassar os problemas atuais 
e empregar as potencialidades existentes no país. 
Ao incluir a sustentabilidade na sua agenda, a empresa ver-se-á recompensada com 
uma eficiência acrescida, custos operacionais inferiores e uma imagem melhorada junto de 
fornecedores e clientes. 
Sendo que a forma mais célere e simples da empresa se tornar mais sustentável é 
olhar para o seu consumo de energia e equacionar eventuais poupanças. Como soluções 
poderão ocorrer a racionalização da utilização de energia e a renovação tecnológica dos 
equipamentos. 
Assim, as organizações passam a observar tais questões como críticas nas suas 
atividades. Não pensando só nas preocupações eminentemente de natureza económica e 
financeira. Sendo a questão da sustentabilidade essencial e necessária para a continuidade dos 
negócios. Visto isto, cada vez mais a sustentabilidade é também considerada importante como 
os projetos de bens, processos ou serviços e efetivamente incluída nos projetos da empresa. 
Com o intuito de ajudar a aumentar o desempenho das organizações. Embora esta 
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preocupação seja relativamente recente, apresenta um ritmo de adoção muito rápido, dado que 
as organizações estão preocupadas com a adoção de boas práticas. 
As organizações ao utilizar indicadores e índices para melhor acompanhar o 
desenvolvimento das suas atividades revelam o quanto estão preocupadas com o processo de 
sustentabilidade. Demonstrando à sociedade o quanto são eficientes, competitivas, 
preocupadas com o meio ambiente e com processos ambientais transparentes e sustentáveis. 
 Empresas e o Desenvolvimento Sustentável 
A definição de desenvolvimento sustentável publicada pela primeira vez no relatório 
intitulado Nosso Futuro Comum, elaborado pela Comissão Mundial para o Meio Ambiente e 
o Desenvolvimento da Organização das Nações Unidas (1987) alerta para o facto de que não 
se devem utilizar os recursos naturais de forma predatória, sem ter a preocupação da herança a 
ser deixada. De seguida é descrita a referida definição de desenvolvimento sustentável que foi 
publicada: 
“Atender às necessidades da geração atual sem comprometer a capacidade das gerações 
futuras de satisfazerem as suas próprias necessidades.“ 
A compreensão e a perceção de que as questões socio ambientais não devem ser 
tratadas exclusivamente como um assunto técnico ou politico, tiveram uma maior 
preocupação no ambiente organizacional desde essa altura. Dado que não cabe só ao estado 
ter um papel a cumprir, tanto o cidadão como as empresas também têm uma missão, que vai 
além da criação de lucro e da retribuição do capital dos seus acionistas.  
O processo de conscientização inicia ainda na década de 1970, com o aparecimento 
no mundo dos negócios do conceito de Responsabilidade Social Empresarial. Inicialmente 
focado na defesa dos direitos humanos e no tributo das empresas para causas sociais, não 
abordando questões ligadas diretamente aos negócios.  
O aparecimento da Teoria do Stakeholder anos mais tarde foi devido a esse primeiro 
passo dado no processo de conscientização. Essa teoria tem uma abordagem de gestão 
estratégica que recomenda o endereçamento de procuras dos diversos públicos de 
relacionamento, até mesmo daqueles que não fazem parte necessariamente da cadeia de valor 
das empresas, mas com os quais se interagem.  
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O termo mais utilizado presentemente para definir o papel das empresas perante o 
desenvolvimento sustentável é Sustentabilidade Corporativa, que compreende a procura da 
continuidade da organização a partir da sua viabilidade económica e a coexistência harmónica 
com o meio ambiente e a sociedade. 
Os autores Carvalho e Viana (1998) referem que o desenvolvimento sustentável 
apresenta três grandes dimensões principais, sendo elas: crescimento económico, equidade 
social e equilíbrio ecológico. Podemos assim referir que o desenvolvimento sustentável 
equilibra assim a dimensão económica, social e ambiental. 
 Resposta das Empresas ao Desenvolvimento Sustentável 
A sustentabilidade corporativa obtém cada vez mais vantagem competitiva num 
mundo em que as expectativas da sociedade com relação às empresas são crescentes, porque 
os recursos naturais se tornam cada vez mais raros e as alterações climáticas globais ameaçam 
os mecanismos de suporte à vida humana e à atividade económica.  
A sustentabilidade é introduzida na estratégia e na gestão, por parte das empresas que 
estão nos setores tradicionais. Aparecendo assim, novos modelos de negócio que oferecem 
soluções que visam o equilíbrio entre o capital natural e o crescimento do capital humano.  
Na linha da frente da agenda internacional, tem estado crescentemente a 
implementação de medidas a nível global e de forma transversal, no sentido de precaver 
consequências gravosas e irreversíveis para o planeta terra. A referida agenda internacional 
alerta para as consequências gravosas para o planeta, caso se mantenham as tendências atuais. 
Refere ainda que é evidente o facto de as empresas estarem a consumir energia que realmente 
não precisam, estando assim a prejudicar o ambiente. Tal facto permite afirmar que a 
mudança no sentido da sustentabilidade poderá constituir uma estratégia inteligente por parte 
das empresas, podendo representar a redução de custos, para além de efeitos indiretos como 
uma melhor gestão do risco e a melhoria da imagem da empresa no mercado. 
O desenvolvimento sustentável tem contado com a evolução do contributo das 
empresas, exigindo assim novas abordagens. O foco na prevenção do risco e proteção da 
reputação, através da gestão interna do impacto social e ambiental das empresas, progrediu 
para a procura de integração da sustentabilidade na estratégia e no modelo económico das 
mesmas, com impacto na oferta de produtos e serviços. 
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As organizações deparam-se hoje em dia com novos desafios no que diz respeito ao 
compromisso com esta problemática, nos quais está incluído o facto de como passar da teoria 
á pratica e o facto de como implementar efetivamente os planos relacionados com o 
desempenho social e ambiental das organizações e também com o envolvimento de todas as 
partes interessadas das organizações.   
Para que esse desafio seja ultrapassado, deve existir o envolvimento e compromisso 
da gestão de topo e também o envolvimento dos colaboradores, nomeadamente através da 
comunicação. Existem também outros aspetos relacionados com uma implementação bem-
sucedida nas organizações, que é o facto de ser feita uma análise estratégica do tema, com a 
definição robusta de princípios, e a uma disponibilidade de recursos internos competentes.  
 Porquê investir em sustentabilidade? 
As empresas das mais diferentes áreas de atuação no mercado não passaram a 
acolher uma agenda de sustentabilidade por mero acaso, integrando-a na sua estratégia de 
negócio. Essa adoção deve-se ao facto dos inúmeros benefícios que advêm da utilização 
dessas mesmas práticas. 
Na tabela seguinte são descritas algumas dessas vantagens: 
 
Tabela 4 - Vantagens em investir na sustentabilidade 
Redução dos custos de produção, decorrente da diminuição de desperdícios e economia de 
materiais 
Melhor alinhamento interno com relação a práticas e politicas adotadas 
Identificação de novas oportunidades de negócio 
Impacto positivo na reputação 
Antecipação a pressões legais e da sociedade 
Maior atração e retenção de talentos 
Facilidade no acesso ao capital 
Menor exposição a riscos 
Fidelização de consumidores 
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Existem inúmeros exemplos que propõem que a mudança pode representar para a 
empresa muito mais do que responder apenas ao desafio global do impacto das alterações 
climáticas, da perda de biodiversidade, da pobreza e da justiça social. As empresas que 
incluíram preocupações relacionadas com o impacto ambiental na sua agenda conseguiram 
resultados operacionais e económicos tangíveis, tais como custos reduzidos em termos de 
energia, água e resíduos, o aumento da visibilidade da sua empresa e a abertura de novas 
oportunidades de negócio. A aceitação de sistemas de gestão ambiental constitui um exemplo 
paradigmático, no sentido de existir cada vez mais empresas que incluem na sua base de 
fornecedores as empresas com sistemas de gestão ambiental. 
 Sustentabilidade gera valor ao acionista  
Nas últimas duas décadas foram realizados inúmeros estudos que mostraram que a 
abordagem do investimento responsável, em média, não afetou o desempenho das carteiras de 
investimento se comparadas aos seus benchmarks tradicionais. Verificou-se que em alguns 
casos, essas mesmas práticas ocasionaram um desempenho superior. Os resultados dos 
referidos estudos deram ainda mais força à hipótese de que a sustentabilidade corporativa 
pode originar vantagem competitiva ou, pelo menos, atenuar riscos e melhorar a reputação, 
originando maior valor a longo prazo. 
 A Ética como ferramenta para a Sustentabilidade das Organizações  
Na história, a ética sempre esteve presente como solução aos problemas básicos 
expostos pelas relações entre os homens, e em particular, pelo seu comportamento moral 
efetivo. Ao modificar a vida social de uma época, considerando certos princípios, valores e 
normas, modificamos também a vida moral. Todas estas modificações levam a novas 
reflexões e problemáticas, e naturalmente a novas doutrinas éticas. 
A ética opera como um agente motivador e que revigora, onde ao mesmo tempo em 
que ativa a democracia nesta sociedade, também fornece alegria somando benefícios à 
atividade empresarial. 
Toffler (1993, p. 268) refere que, ética deriva da palavra grega “ethos”, que significa 
tanto caráter quanto sentimento de comunidade – o que poderíamos chamar de cultura. 
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Aguilar (1996, p.193) reflete sobre a implementação de uma ética empresarial que 
proporciona aos funcionários e outros interessados a oportunidade de trabalhar numa 
atmosfera de confiança e respeito mútuo. Com isso, podem oferecer aos gestores condições 
favoráveis à promoção da inovação e aceitação de riscos, sendo tão essenciais no longo prazo 
à excelência empresarial.  
Aguilar (1996, p.193) afirma que, as empresas têm capacidades importantes tais 
como: a de evitar problemas éticos e a de enfrentar problemas éticos. Para os poder evitar, é 
preciso primeiro tê-los, e em seguida, deve-se examinar o quanto custa a prevenção, para 
eliminar muitas controvérsias. Para resolvê-los, encontramos na capacidade de administrar e 
gerir algumas respostas. Será muito complexo evitar todos os problemas éticos, pelo facto da 
fraqueza ou até mesmo pelo facto do aparecimento inesperado de questões morais.  
É referido ainda por Aguilar (1996, p.193) que, devemos abordar quatro pontos 
principais nas empresas. Desenvolver uma sensibilidade ética, adotar o comportamento ético 
como forte estratégia competitiva, implementar um programa ético na empresa e ter recursos 
humanos éticos.  
Para que sejam minimizadas as controvérsias e que a ética nas empresas seja mais 
sustentável frente à concorrência e ao mercado, existem dois fatores muito importantes, sendo 
eles: a identificação de líderes que tenham compromisso e que não subestimem as 
dificuldades inerentes ao desenvolvimento e definir as questões éticas importantes.   
Ultimamente muitas empresas começaram a acreditar em diretrizes mais formais, e 
aceitaram o código de ética como filosofia e expressão do desejo da administração e dos seus 
recursos humanos. 
Com isto, acreditamos que o essencial é encarar o futuro com pensamentos de 
vanguarda. Para que exista um sistema de planeamento capaz de obter objetivos com metas 
reais, que dirijam a moralidade social e a uma conduta ética satisfatória para ambas as partes. 
Seja ela voltada para a empresa e também para a sua sustentabilidade. A habilidade de 
competição para a sobrevivência prima pela excelência em resultados e a ética encontra-se 
como um diferencial num mundo globalizado e repleto de valores e virtudes. 
Compreendemos assim que na atualidade a ética pode também ser vista como uma 
estratégia diante a globalização e a uma nova consciência moral que temos que nos adaptar. 
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 Sustentabilidade Aplicada na Estratégia e na Gestão 
Oliveira (2002) refere que, a estratégia é um caminho escolhido para alcançar, de 
preferência, de maneira diferenciada, os objetivos organizacionais. Chiavenato e Sapiro 
(2009, p. 4) são da opinião de que a estratégia é um curso de ação escolhido pela organização 
a partir da premissa de que uma futura e diferente posição poderá oferecer ganhos e vantagens 
em relação à situação presente. 
Savitz e Weber (2007) mencionam que, a análise da estratégia geral da empresa 
provavelmente possibilitará a interseção desta com interesses mais amplos, sendo uma 
maneira de se envolver com a sustentabilidade. Apesar disso, todas as áreas das organizações 
podem e têm sido integradas nesse movimento. Portanto, a operacionalização da 
sustentabilidade nas empresas tem-se mostrado como um desafio. 
Dopplet (2010) declara que numa mudança organizacional, a incorporação da 
sustentabilidade como conceito na gestão, deve ser também uma mudança cultural. 
Veiga (2010) nesse sentido mostra que, a sustentabilidade se apresenta como um 
novo valor, diante de um novo contexto social, no qual as organizações estão inseridas, 
exigindo maior compreensão e envolvimento das pessoas e superação de barreiras impostas, 
inclusive, pelo modelo económico vigente. 
Neste ponto foi já descrito que o desenvolvimento sustentável é um tema recente, 
porem, relevante na literatura e na vida social. Diante do contexto social, as organizações têm 
sido envolvidas com o conceito, que não adota uma definição consensual, mas, ao que parece, 
o triplo resultado tem atendido a relação entre o económico, o ambiental e o social. 
Rosenburg Ferraz (abril 2007) está de acordo que a entrada de grandes empresas na 
questão verde como a única alternativa para a sobrevivência para sua manutenção no mundo 
dos negócios fará com que todos os agentes econômicos do sistema repensem a sua gestão. 
Laville (2009) lembra que os sistemas de gestão são como “correias de transmissão” 
para as empresas, o que envolve a estrutura, as politicas, os processos de tomada de decisão, 
os sistemas de avaliação e o monitoramento de desempenho, entre outros. Assim, para a 
autora, a sustentabilidade deve ser integrada aos sistemas com o intuito de que a iniciativa 
seja assegurada na organização. 
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Nidumolu, Prahalad e Rangaswami (2009), ratificando a afirmação de Abramovay 
(2010), descrevem que não há alternativa para as empresas senão aderir à sustentabilidade. No 
futuro apenas as organizações com objetivos sustentáveis atingirão a vantagem competitiva.  
Porter e Kramer (2002) afirmam que, no momento em que se realiza o planeamento 
da estratégia da organização deve-se ter em linha de conta as necessidades das partes 
interessadas no negócio, dado que assim se garante um retorno positivo para os seus 
investidores. Referem ainda que a responsabilidade social corporativa pode ser muito mais do 
que um custo, um entrave ou ação filantrópica – pode ser uma fonte de oportunidade e 
vantagem competitiva. 
Porter e Kramer (2006) referem ainda que a responsabilidade social corporativa deve 
ser incluída na estratégia, dado que consideram que o impacto social é genérico, e os impactos 
sociais da cadeia de valor e as dimensões sociais do contexto competitivo. 
Para Porter (1996), a responsabilidade social estratégica é decorrente da criação de 
valor compartilhado, ou seja, tanto para a sociedade, quanto para os negócios. Para isso, 
destaca o autor, a empresa precisa conhecer os impactos causados pela sua atividade, onde 
tais impactos são substanciais e quais os ambientes externos afetados. É a partir daí que a 
responsabilidade socio ambiental empresarial começa a ser realmente eficaz. O desafio de 
cada empresa é, portanto, descobrir em que áreas pode criar valor com as suas aptidões. 
Hart (2006, p. 75) informa que, reconhecer a sustentabilidade como um catalisador 
para o desenvolvimento de novos negócios será um fator cada vez mais importante para a 
sobrevivência corporativa no século XXI. Uma das formas de seguir essa tendência é por 
meio da responsabilidade social empresarial, uma iniciativa sistêmica e inovadora, que está 
sendo incorporada às empresas. A responsabilidade social empresarial é uma forma de gestão 
estratégica capaz de focar os negócios das empresas no desenvolvimento sustentável, na 
transparência no relacionamento com os seus públicos de interesse e no compromisso com a 
sociedade. 
Para Alessio (2008), a responsabilidade social empresarial é a atuação social da 
empresa, ela perpassa por todos os níveis organizacionais, da estratégia até à operação. Ela 
procura dar à empresa um caráter mais humano e altruísta, que tenha interesses maiores. Ao 
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adotar esta nova forma de pensar e agir a organização está à procura de dar a sua contribuição 
para a sociedade. 
Daher (2006, p. 103) descreve que, para serem sustentáveis as empresas devem ter 
uma filosofia de gestão empresarial incorporadora da gestão ambiental como objetivo central, 
fazendo a economia crescer qualitativamente, mediante a redução progressiva do impacto 
ambiental e do consumo de recursos naturais. 
Neste momento as organizações estão-se a dirigir pela gestão socialmente 
responsável, porque o mercado e a sociedade obrigam a esse enfoque nas suas atividades. Isso 
faz com que muitas relações empresariais sejam pautadas na ética e na transparência, pois, 
mesmo apoiado pelos objetivos mercadológicos, todo e qualquer negócio tem um 
compromisso maior com o desenvolvimento social, respeitando o meio ambiente que o 
envolve. 
Ao executar a responsabilidade social significa que a empresa passa a tomar uma 
posição ética e a ter uma visão ampliada do negocio, não tendo só em consideração somente 
os seus objetivos económicos e comerciais, mas também tendo a preocupação com o impacto 
ambiental dos seus produtos e serviços e assumindo o seu papel na melhoria da qualidade de 
vida dos cidadãos, tornando esse processo numa filosofia de gestão. 
Os tempos atuais vividos pela humanidade implicam uma árdua missão de 
reconstruir a sociedade. Neste sentido, é necessária uma mudança de paradigma por parte dos 
cidadãos e das organizações e isso passa por uma reinvenção dos modelos de produção e 
consumo adotados pelo ser humano. Assim, são necessárias novas formas de organização, 
como a sustentabilidade empresarial. Proposição que inova e desafia organizações e 
administradores a respeito da necessidade de conciliar as dimensões econômica, ambiental e 
social nos negócios. Sendo que tanto na gestão do dia-a-dia como no ato de elaboração da 
estratégia para o futuro das organizações esse tema deve ser tido em conta. 
1.2.8 Tecnologia 
No que diz respeito à variável tecnologia a mesma pode ser considerada como 
interna e externa à empresa, dado que existem tecnologias internas à empresa que afetam a 
produtividade organizacional e também existem tecnologias externas à empresa que a 
condicionam. 
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Para que o desenvolvimento das organizações seja seguro, a tecnologia torna-se num 
fator essencial. Dado que estamos inseridos num mundo em que se procedem inúmeras 
transformações a todo o momento. Assim a tecnologia destaca-se cada vez mais como um 
fator de desenvolvimento para as organizações e também para a sociedade como um todo. 
Esta abordagem torna-se mais evidente, quando as organizações se deparam inseridas num 
mundo corporativo na procura de vantagens competitivas. Com o que foi referido, o 
desenvolvimento tecnológico torna-se assim num fator crucial para as organizações 
procurarem vantagens competitivas frente aos seus concorrentes. 
Dentro das próprias organizações tem vindo a ser dado muita importância para a 
integração da tecnologia, devido ao facto de estarmos numa era em que o mercado está em 
constante mudança. Sendo que num atual cenário do mercado cada vez mais competitivo, 
dificilmente uma organização consegue sobreviver ao mercado concorrente sem fazer algum 
tipo de investimento em tecnologia. Assim, as organizações tiveram que reavaliar as suas 
estratégias, com o objetivo de melhorar a sua posição no setor onde atuam. De forma a 
trabalhar com conceitos importantes não só para captar novos clientes como também para 
fidelizar os clientes existentes. Logo, não serve apenas a organização ter recursos humanos 
comprometidos e profissionalmente capacitados, terá que rever os seus processos, focar na 
melhoria contínua e fazer uma análise dos pontos positivos e negativos que venham a 
influenciar o negócio. Para que a organização não se torne obsoleta, deve proceder ao 
investimento no seu desenvolvimento.  
O ambiente organizacional que existe atualmente é caracterizado por uma 
turbulência crescente, com inúmeras mudanças que ocorrem a uma velocidade sem 
precedentes. Com o crescimento da economia, intensificou-se a necessidade da reorganização 
das estruturas, da adoção de novas técnicas de gestão administrativa e também de um 
processo produtivo que seja inovador a fim de compatibilizar a organização com as condições 
necessárias à sua sobrevivência num ambiente altamente competitivo.  
A referida dinâmica é determinada por vários fatores, entre os quais se destaca o 
processo contínuo do uso de tecnologia atualizada. Com a introdução de novas técnicas na 
organização, exigindo das mesmas uma maior adaptação à inovação provocada pelo uso da 
tecnologia mais adequada. A inovação é fundamental, pois com ela as organizações tornam-se 
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aptas a gerar riqueza contínua e, assim mantêm-se ou tornam-se competitivas nos mercados 
onde estão inseridas. 
As organizações estão inseridas num ambiente empresarial que nos dias de hoje 
deixa de ser local para ser global, nesse sentido só as organizações mais fortes sobrevivem. A 
gestão empresarial deve ter a capacidade de criar vantagens competitivas, não só única, mas 
também de difícil replicação. A inovação por força da competitividade ou estratégia é cada 
vez mais global e convergente, criando no âmbito da investigação e complexidade um novo 
mundo de oportunidades, que levam as organizações a serem sustentáveis no longo prazo. A 
inovação numa organização só pode ser considerada um sucesso se o valor criado com ela for 
superior aos custos incorridos no seu desenvolvimento. 
Conclui-mos assim que as empresas devem procurar novas tecnologias, a fim de 
satisfazer as necessidades dos seus clientes, que após a globalização e a abertura de novos 
mercados se tornaram cada vez mais exigentes devido à existência de uma grande 
concorrência, obrigando de certa forma as empresas a investirem constantemente na qualidade 
dos seus produtos e serviços para se manterem fortes no mercado onde estão inseridas. 
1.2.9 Concorrência 
A concorrência é das principais variáveis externas a ter em conta que influencia a 
produtividade da empresa 
No mercado atual onde as organizações estão inseridas é importante a análise da 
concorrência. Sendo que é na concorrência que se conquistam muitos clientes. Analisando as 
falhas de algumas empresas pode-se reforçar os produtos no mercado. 
Para se formular uma estratégia deve-se conhecer os pontos fracos e fortes dos concorrentes e 
as suas ações, porque não o fazendo torna-se mais difícil saber por onde começar. É 
importante saber quais as melhores qualidades dos seus produtos, quais as necessidades dos 
clientes, onde o concorrente deixa a desejar, para que se consiga elaborar estratégias e ganhar 
uma quota de mercado superior. 
Caso uma organização queira manter-se no ativo, é fundamental analisar 
a concorrência. Necessitando saber tudo sobre o seu concorrente, comparando os seus 
produtos e preços com os mesmos itens dos concorrentes para identificar as áreas onde possa 
ter vantagens ou desvantagens. Outra questão que deve também ser analisada é o canal de 
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distribuição e promoções que a concorrência faz. Toda esta análise vai ajudar a empresa a 
elaborar detalhadamente a estratégia a aplicar contra os seus concorrentes e ainda poder 
preparar defesas quando o concorrente estiver em ação. 
Kotler e Gary (1998) afirmam que: “Para planear estratégias competitivas de 
marketing que sejam realmente efetivas, a empresa necessita de descobrir tudo o que puder a 
respeito dos seus concorrentes.” 
Se a empresa quiser preparar uma estratégia de marketing eficaz, deve estudar os 
seus concorrentes. Necessitam assim de identificar estratégias, objetivos, forças, fraquezas, e 
os padrões de reação dos seus concorrentes. 
Devido ao facto de atualmente os produtos se tornarem obsoletos com muita rapidez, 
se for utilizada a tecnologia de forma que ela venha favorecer a empresa, tanto na redução de 
custos, como na elaboração de um produto diferenciado, a organização garante uma maneira 
inteligente de se diferenciar dos seus concorrentes. Ao conseguir obter uma visão de mercado, 
conhecendo tanto os concorrentes como os consumidores a organização consegue adquirir 
assim pontos fundamentais para se diferenciar da concorrência. O gestor deve utilizar todas as 
informações que possui a seu favor, para que o mercado procure os seus produtos por um 
diferencial. 
Segundo Ansoff e McDonnel (1993) a perturbação ambiental tem desenvolvido 
aceleradamente nos últimos anos, tendo como causa o aumento da frequência de mudanças 
que atingem as organizações e da aceleração da velocidade de difusão delas. A perturbação 
ambiental é também incrementada pela globalização, que consiste na intensificação da 
concorrência por meio da eliminação de barreiras a trocas comerciais e expõe as empresas a 
padrões inéditos de competição. Com a consolidação da globalização, intensificou-se o debate 
sobre quais características, competências e estratégias são necessárias para o sucesso e 
longevidade das organizações produtoras de bens e serviços. 
Com o que foi referido, podemos perceber que a importância da análise da concorrência para 
as empresas é fundamental para a sobrevivência das mesmas, pois, se bem aplicada pode 
servir como uma grande ferramenta de ataque ou de defesa, tornando a empresa mais 
competitiva. 
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O consumidor/Cliente foi considerado no conjunto de variáveis a analisar, dado que 
se trata de uma variável externa e a mesma terá influência na eficácia e eficiência das 
organizações. Sendo que qualquer organização, desde a sua criação tenta manter relações 
permanentes de diversa natureza com o seu mercado, constituído por consumidores/clientes. 
Para que ocorra uma relação de confiança a organização deve desenvolver produtos, bens ou 
serviços, adequados às necessidades e desejos dos consumidores. Por forma a que os 
consumidores/clientes os adquiram, paguem o seu preço, e desta forma, gerem recursos que 
possibilitem novas atividades produtivas, repetir o circuito e conseguir sobreviver nesse 
mercado. Assim é de salientar que toda a organização que se preocupe em desenvolver 
investigações de mercado tendentes para se aproximar o mais possível ao conhecimento e 
compreensão dos problemas de consumo dos indivíduos irá elaborar bens e serviços muito 
próximos das suas necessidades. 
Vavra (1993) refere que, o principal mecanismo para manter relacionamentos de 
longa duração com os clientes é aumentar a sua satisfação através de interações com a 
organização tanto em termos de qualidade quanto em número. A organização ao monitorar 
estas interações vai favorecer que as mesmas ocorram de forma positiva para as organizações, 
sendo que para isso é necessário que a organização tenha o conhecimento completo de como 
as pessoas compram os produtos ou serviços da sua organização. 
É também referido por Kotler (1998) que, é necessário que as organizações 
conheçam como é que as pessoas ou grupos selecionam, compram, usam e dispõem de bens, 
serviços, ideias ou experiências. 
É de realçar também a opinião de Churchill (2000), dado que o mesmo refere que 
para criar valor para os clientes e lucros para as organizações é fundamental que os 
profissionais de marketing entendam porque os consumidores compram certos produtos e 
outros não. Visando esta compreensão, estes profissionais devem estudar o comportamento do 
consumidor. Dado que esse mesmo comportamento irá influenciar as atitudes dos 
consumidores. 
Ainda sobre esse comportamento do consumidor, Nickels e Wood (1999) referem 
que esta análise do comportamento do consumidor deve ser feita mesmo antes da compra até 
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ao momento do pós-uso. Os autores acreditam na importância das organizações 
encaminharem também as suas análises para o pós-uso no sentido que a avaliação da 
satisfação do cliente é fundamental à obtenção da lealdade e ao estabelecimento de relações 
duradouras com estes. 
Para Nickels e Wood (1999), as organizações ao analisarem o comportamento do seu 
consumidor podem descobrir pistas a respeito de como e porque as pessoas do mercado-alvo 
planeiam, realizam, utilizam e avaliam as suas compras. Sendo que essas mesmas pistas 
oferecem mecanismos para que se consiga responder às necessidades dos clientes e para a 
criação de um pacote de valor adequado, dado que poderá assim ser elaborada uma estratégia 
de marketing que permita às organizações adaptarem-se ou mesmo inovarem-se no mercado 
onde estão inseridas. 
Atualmente as organizações têm-se concentrado na exigência da satisfação dos 
consumidores/clientes, dado que se torna um diferencial importante para as organizações. 
Cada vez mais, as organizações procuram atender as necessidades dos seus 
consumidores/clientes, para obter sucesso e até mesmo garantir a sobrevivência do negócio. 
Para colmatar as expectativas dos consumidores/clientes, não é só a qualidade do produto que 
interessa, a qualidade dos serviços prestados pela organização também é importante, sendo 
assim necessário prestar um bom atendimento e uma boa informação. Porque o 
consumidor/cliente está cada vez mais exigente não só em relação ao atendimento, mas 
também em relação à questão da qualidade dos produtos, dos serviços e tudo o que está 
diretamente relacionado a ele, como preço do serviço, prazo de entrega e qualidade. 
Concluímos assim que quando a organização conhece o comportamento de compra 
dos seus consumidores/clientes irá ter um desempenho mais assertivo. Podendo ainda 
explorar oportunidades de mercado e também exercendo influencia nos seus 
consumidores/clientes para que os mesmos tenham um comportamento favorável à 
organização. 
1.2.11 Fornecedores 
O fornecedor consiste numa variável externa e de grande influência na eficiência e 
eficácia das organizações. Dado que numa sociedade na qual os consumidores estão cada vez 
mais exigentes por qualidade nos produtos e nos serviços, e com os mercados globalizados, 
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dinâmicos e altamente competitivos, há uma crescente preocupação das organizações no que 
diz respeito ao desempenho do seu fornecedor. 
Gomes (2004) refere que, muitas organizações estão a descobrir que o fornecedor é 
uma fonte crescente de inovação do produto ou do processo. 
Deve ser feita pela organização a análise do seu fornecedor para que se verifique a 
qualidade de serviço prestada pelo mesmo, para que se consigam resolver as possíveis 
problemáticas da relação entre organização e fornecedor. Porque o fornecedor é um dos 
componentes mais importantes para o desenvolvimento da organização. A credibilidade desta 
relação viabiliza a qualidade do produto ou serviço da organização. Dado que ao se manter 
uma relação estável, colaborativa e de longo prazo, as vantagens competitivas surgem pelo 
meio da melhoria de qualidade e diminuição de custo para ambos. 
Carvalho (2002) refere que, a elevada competitividade cada vez mais feroz do 
mercado obriga as organizações a atuarem de forma a otimizar as relações com os seus 
fornecedores, procurando parcerias e estabelecendo relacionamentos duradouros com os 
mesmos, baseando-se na filosofia de ambos podem ganhar com as referidas parcerias. 
O autor refere ainda que, as condições de competição mudam rapidamente, as fases 
cíclicas dos produtos aceleram-se e as necessidades dos clientes transformam-se. Tornando-se 
assim necessário cada vez integrar a gestão da rede de fornecimento na tomada de decisões 
empresariais. Dado que as apostas são altas em termos do controlo, capacidade de 
movimentação no mercado e rentabilidade. 
De acordo com o mesmo autor, a rede de fornecimento não é apenas um fluxo 
complexo de bens e serviços. Trata-se também de um fluxo de informações e conhecimentos e 
aqui a tecnologia está a originar a mudança para aumentar o seu desempenho. Como no final 
destas cadeias está sempre o consumidor, a palavra-chave é colaboração e compartilhamento 
de informações, que pode ser conseguida através de parcerias, correção, esquemas de 
incentivos. Tornar essa rede de relacionamento mais eficiente na situação das exigências dos 
seus usuários requer um alto nível de informação e colaboração entre as organizações 
envolvidas. 
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De acordo com Bertaglia (2006) o processo de seleção do fornecedor de uma 
organização não é simples. A sua complexidade aumenta de acordo com as características do 
item ou serviço a ser comprado, dado que as exigências podem ser maiores ou menores. No 
ato de efetuar uma compra de produtos ao fornecedor a organização não se pode preocupar 
apenas com o preço, deve também ter a preocupação de escolher um fornecedor que lhe 
garanta o melhor preço, a melhor qualidade e o melhor serviço. 
Para que os parâmetros das parcerias entre as organizações e os seus fornecedores 
sejam sólidos e eficazes a relação entre ambos deve ser a melhor possível. Portanto, a 
avaliação e medição do nível de satisfação desse relacionamento tornam-se essenciais, dado 
que indica efetivamente como está o processo de dedicação e de comprometimento entre 
ambos. 
Para Dias (1993) selecionar fornecedores é reunir um grupo maior possível, que 
preencha todos os requisitos básicos e suficientes, dentro das normas e padrões pré-
estabelecidos como adequados. Sendo que o objetivo é encontrar fornecedores que possuam 
as condições necessárias para fornecer as organizações dentro das quantidades desejadas, com 
a qualidade desejada, no menor tempo possível e ao menor custo possível. 
Verifica-se assim que a importância da seleção e avaliação constante do fornecedor, 
garante o desdobramento eficaz das atividades de uma organização. Devendo ser dada 
importância à qualidade, preço e prazo dos fornecedores devido ao facto de que essas 
questões irão não só influenciar o prazo de entrega dos produtos aos clientes como também 
irão ter influência nos preços a praticar e na qualidade dos produtos comercializados pelas 
organizações. É assim importante haver uma boa relação entre a organização e o seu 
fornecedor, dado que caso isso se verifique o retorno para ambos é maior. Sendo que essa boa 
relação entre ambos origina uma maior competitividade para a organização, dado que os 
produtos comercializados terão uma melhor qualidade, uma diminuição de erros, uma 
estabilidade e credibilidade no mercado. 
1.3 Tendências atuais da gestão 
1.3.1 Balanced Scorecard 
A gestão das organizações tem pela frente novos desafios deveras importantes, sendo 
enumerados alguns deles na tabela que se segue: 
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Tabela 5 - Desafios na gestão das organizações 
Medição do desempenho nas empresas/organizações 
Perspetiva de curto prazo versus médio/longo prazo 
Indicadores financeiros/medição do desempenho passado/futuro 
Estratégias empresariais no novo cenário económico nacional e internacional 
Planeamento e implementação de estratégias 
Implementação de estratégias articuladas com as atividades operacionais e com os 
modelos de avaliação de desempenho 
 
Sendo que hoje em dia as organizações têm cada vez mais uma maior competição 
entre elas e dado que existe um elevado grau de exigência dos mercados em que estas se 
inserem torna-se imprescindível a reflexão sobre novas problemáticas no domínio da gestão 
das organizações. Para que elas continuem a ser bem-sucedidas no seu dia-a-dia, devem 
definir uma orientação das suas atividades e também devem avaliar como estão a seguir essa 
linha de orientação, para que possam aplicar as medidas corretivas que sejam necessárias. 
Para que isso seja conseguido não se pode apenas avaliar o desempenho financeiro. No 
contexto económico atual, são efetivamente os fatores intangíveis e não-financeiros que 
garantem a sustentabilidade da capacidade competitiva das organizações (Russo, 209, p.6). 
Torna-se assim importante destacar a necessidade de incluir indicadores não-
financeiros na avaliação do desempenho das organizações e, também, referir que é importante 
a articulação das estratégias com as atividades operacionais e a avaliação do desempenho 
organizacional. 
 A necessidade de indicadores não-financeiros na medição do 
desempenho organizacional 
Russo (2009, p. 13) menciona que a medição do desempenho é um assunto 
fundamental da atividade de gestão, dado que faculta aos gestores a informação 
imprescindível para a tomada de decisões, para monitorizar e coordenar o desempenho e fazer 
a aplicação adequada dos recursos disponíveis. 
Russo (2009, pp. 7 e 8) indica que a literatura sobre o desempenho organizacional 
mostra a seguinte caracterização para os sistemas efetivos de medição do desempenho: 
Tabela 6 - Caracterização sistemas efetivos do desempenho organizacional 
Reconhecem diferentes responsabilidades hierárquicas dentro das organizações, na 
gestão do desempenho 
Apresentam uma perspetiva equilibrada do sistema objeto de medição; 
Reconhecem múltiplas dimensões da medição do desempenho; 
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Relacionam as medidas com os objetivos relevantes; 
Ligam a medição do desempenho à estratégia 
Envolvem os empregados 
 
Russo (2009, p. 8) refere também que a problemática da medição do desempenho das 
organizações, já há muito, compõe uma preocupação, tanto para os investigadores académicos 
como para os gestores e empresários. A melhoria do desempenho das empresas representa 
uma das questões fundamentais da atualidade, especialmente para a economia portuguesa. 
Russo (2009, pp. 8 e 9) afirma que os sistemas tradicionais se tornaram inadequados 
porque, cada vez mais, com o advento da era da informação, os fatores críticos de sucesso 
para a competitividade das empresas dependem de fatores intangíveis. 
 
Tabela 7 - Fatores intangíveis 
A qualidade dos seus produtos e serviços 
O nível de satisfação e o grau de fidelização dos clientes 
A capacidade de resposta e a eficiência dos processos internos 
A motivação e competência dos empregados 
 
No presente, com os indicadores financeiros as organizações podem verificar o 
seguinte: 
• Que têm um bom desempenho obtido, com imediata redução de custos face às 
receitas; 
• Que têm problemas ou dificuldades tão importantes como clientes insatisfeitos; 
• Que a saída de gestores ou de trabalhadores qualificados imprescindíveis trona-
se prejudicial para a boa continuidade do negocio; 
• Que trabalhadores desmotivados e sem formação, podem destruir o potencial 
de desenvolvimento futuro da organização. 
 Tais situações, no médio e longo prazo irão provocar consequências na rendibilidade 
das organizações, influenciando assim o seu desempenho financeiro futuro.   
Se a avaliação de desempenho for apenas feita através da utilização exclusiva de 
indicadores financeiros, torna-se insuficiente para suportar o sucesso e as vantagens 
competitivas das organizações a longo prazo. Sendo assim imprescindível ter em linha de 
conta outros fatores críticos, de natureza não-financeiros. Para isso os gestores devem possuir 
sistemas de informação integrados com a estratégia. 
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Russo (2009, p. 11) refere que diversos investigadores, já há vários anos, vinham 
afirmando que uma das fraquezas dos sistemas de medição de desempenho, utilizados em 
muitas empresas, resultava do facto de estes serem unidimensionais, isto é, apenas 
contemplarem a vertente financeira. 
Russo (2009, p. 11) menciona também que neste contexto, a utilização de 
indicadores não-financeiros teve um incremento decisivo com a divulgação do conceito de 
Balanced Scorecard, proposto por Kaplan e Norton, em 1992, que defende que as empresas 
devem utilizar um conjunto equilibrado de indicadores financeiros e não-financeiros para 
medir o desempenho organizacional.  
Torna-se assim importante referir que, face aos novos panoramas de competição em 
que as organizações atuam, de crescimento da importância dos fatores intangíveis para o 
sucesso das organizações, é necessário encontrar formas de valorizar os aspetos qualitativos e 
não-financeiros. É importante que esses aspetos sejam geridos e controlados, dado que nos 
tempos que correm, se tornam nos principais fatores que potenciam a competitividade das 
organizações. 
Referimos assim que é reconhecido tanto pelos gestores como pelos investigadores 
que é importante as organizações terem sistemas de medida multidimensional.  
Russo (2009, p. 13) refere que o Balanced Scorecard consiste numa das alternativas 
prováveis, entre as várias ferramentas existentes, com competência para corresponder às 
novas necessidades de gestão multidimensionais. 
 A articulação da estratégia com as atividades e a avaliação do 
desempenho nas empresas 
Os agentes económicos viram-se obrigados a adaptarem-se, devido às grandes 
alterações ocorridas no ambiente competitivo, especialmente nos anos 80 e 90, recorrendo a 
novos métodos de gestão, para conseguirem corresponder ao aumento de competitividade dos 
mercados. Dado que os novos cenários económicos, se tornaram mais exigentes, tornou-se 
indispensável que as organizações prestassem maior atenção às suas estratégias empresariais 
Russo (2009, p. 14). 
No início da década de 90 o Balanced Scorecard foi exposto como um sistema 
multidimensional de avaliação de desempenho. Através da sua implementação e prática, 
impulsionadas por entendidos da gestão e empresas de consultores, depressa progrediu, sendo 
neste momento exibido pelos seus defensores como uma solução para as organizações 
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implementarem um sistema de medição do desempenho organizacional, articulado com a 
estratégia. Este modelo possibilita a identificação do que realmente cria e sustenta o nível de 
competitividade, permitindo aos gestores agir atempadamente, de forma a assegurarem a 
criação futura de valor económico (Russo, 2009, p. 28). 
Russo (2009, p. 14) afirma que verdadeiramente, o Balanced Scorecard não pretende 
apenas controlar o desempenho das organizações, mas também apoiar a implementar a 
estratégia das mesmas, fixar objetivos, tornar as ações coerentes com a estratégia e os 
objetivos e aprender com o feedback resultante da experiencia, adequando o posicionamento 
da organização de acordo com essa aprendizagem. 
O Balanced Scorecard torna-se diferente dos outros modelos dado que possui 
medidas de resultado e de meios, unidos através de relações de causa e efeito, tornando o 
sistema de medição de desempenho também num sistema de controlo do desempenho futuro. 
O Balanced Scorecard é uma das ferramentas que conjuga perfeitamente os conceitos de 
direção estratégica e de avaliação de desempenho (Russo, 2009, p. 14). 
Mencionamos assim que o Balanced Scorecard, nesta vertente, se torna numa 
metodologia valida para a melhoria do desempenho estratégico e operacional das 
organizações. 
 O Balanced Scorecard como sistema de gestão estratégica 
O Balanced Scorecard passou de um simples modelo de avaliação do desempenho 
para um instrumento de gestão estratégica das organizações. Coloca a estratégia e a visão no 
centro das atenções dos gestores. É, por excelência, um mecanismo para implementação de 
estratégias. É um sistema de gestão que motiva a melhoria da competitividade e do 
desempenho (Russo, 2009, p. 61). 
 O Balanced Scorecard, o desempenho ambiental e a responsabilidade 
social 
Russo (2009, pp. 66 e 67) refere que hoje em dia as organizações têm como desafio 
presente e futuro a consideração de preocupações de carater social e ambiental na sua 
estratégia e, consequentemente, nas suas prioridades de gestão. 
Russo (2009, pp. 66 e 67) afirma também que as sociedades modernas onde nos 
inserimos valorizam o respeito pelo ambiente e a responsabilidade social, porque representam 
potenciais fatores de diferenciação e de criação de valor a médio e longo prazo. 
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Tabela 8 - Benefícios da preocupação pela responsabilidade social 
Atraem e retêm recursos humanos mais qualificados  
Aumentam a produtividade 
Reduzem os custos operacionais 
Reduzem os custos extraordinários 
Atraem investidores, fornecedores e clientes com consciência social e ecológica 
Melhoram a imagem junto dos clientes e do público em geral 
 
Apesar de ainda haver muitas empresas, no momento atual, que desvalorizam estas 
questões, elas mesmas não o poderão continuar a fazer numa perspetiva de longo prazo. Dado 
que se verifica que cada vez mais a tendência é de uma maior consciência da generalidade dos 
cidadãos para a defesa do ambiente e para os seus direitos sociais. Torna-se assim essencial 
que os gestores dessas mesmas organizações integrem estes temas na gestão de topo, para que 
possam dar uma continuidade saudável às suas organizações. 
A elevada intensificação da competição entre as organizações e a globalização dos 
mercados têm suscitado, pelo menos nas últimas duas décadas, um enorme interesse dos 
investigadores e o aparecimento de diversas metodologias que desejam resolver a questão da 
medição e gestão dos fatores intangíveis e da formulação e implementação de estratégias 
(Russo, 2009, p. 125). 
O Balanced Scorecard foi uma das metodologias que ganhou maior notoriedade nos 
últimos anos, quer pela influência dos académicos de Harvard e dos seus seguidores que pelos 
inúmeros exemplos de sucesso de empresas multinacionais que conseguiram inverter ciclos 
negativos de rendibilidade, após a implementação desta ferramenta de gestão (Russo, 2009, 
pp. 125 e 126). 
 Scorecard de Capital Humano 
A função Recursos Humanos entrou definitivamente numa nova época, tornando-se 
assim claro para todos os que têm contacto com essa função. Porem, o que diferencia esta 
nova época com as mudanças já existentes outrora, é a clara aposta e inequívoco entrosamento 
no próprio núcleo da gestão empresarial. 
Bancaleiro (2006, pp. 9 e 19) refere que apesar de ser verdade que a ideia de 
considerar as pessoas como o principal ativo das organizações, crescer e disseminar-se, 
também é verdade que, nos momentos críticos onde é necessário tomar as decisões que 
realmente são importantes, os profissionais de Recursos Humanos ainda têm algumas 
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dificuldades em demonstrar, de modo inequívoco, perante os seus pares, a real importância 
dos investimentos e medidas que propõem para a gestão do Capital Humano. 
 Capital humano – De custo a investimento 
Ao se gerir Recursos Humanos que são valiosos para as organizações torna-se 
imprescindível medir o seu desempenho, de uma forma exigente e prolongada. 
 Vantagens de implementar um Scorecard de capital humano 
Tabela 9 - Vantagens de implementar um Scorecard de Capital Humano 
Cria em toda a equipa de Gestão de Recursos Humanos uma visão clara, consistente e 
partilhada de quais sãos os principais objetivos do departamento 
Mostra qual a forma de atingir os objetivos do departamento 
Indica quais os respetivos indicadores que medirão o sucesso ou insucesso  
Permite estruturar em cascata vários níveis de responsabilidade e objetivos, tornando a 
organização mais eficiente e eficaz 
Focaliza a energia dos diversos atores nas tarefas críticas para atingir os objetivos mais 
importantes da organização 
 
É um aspeto decisivo para o sucesso duma organização a focalização dos 
colaboradores. De facto, a afirmação que “os empregados são o principal ativo duma 
organização” é, frequentemente, falaciosa, porque alguns dos empregados de qualquer 
organização não são um ativo, mas sim, são um pesado passivo (Bancaleiro, 2006, p. 46). 
Um empregado é realmente um ativo quando tem um nível de desempenho de acordo 
ou acima das expectativas que lhe são criadas. Para que isso aconteça é necessário algumas 
condições, nomeadamente competências, motivação e focalização nos objetivos da 
organização (Bancaleiro, 2006, p. 46). 
 Os novos paradigmas económicos 
Tabela 10 - Novos paradigmas económicos 
Mudança permanente: 
 Tudo acontece exponencialmente cada vez mais rápido; 
  As tecnologias de informação e comunicação têm sofrido um desenvolvimento 
e democratização; 
 A nível mundial a informação e propagação de fenómenos ameaçadores ou 
oportunidades é quase imediata; 
 O ciclo de vida dos produtos está mais reduzido. 
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Globalização da arena dos negócios: 
 Aumento significativo da competitividade; 
 Aparecimento de novos mercados e novos competidores; 
 A complexidade da gestão sofreu um enorme crescimento. 
Qualidade levada ao seu expoente máximo: 
 A qualidade do produto tornou-se numa condição básica; 
 A qualidade de serviço deixou de ser um fator diferenciador; 
 As organizações que não tenham qualidade de produto e de serviço passam por 
grandes dificuldades. 
 
Bancaleiro (2006, pp. 18) refere que lidar com tantas variáveis tem vindo a tornar a 
gestão das organizações numa atividade essencialmente de liderança de equipas de 
especialistas. 
Bancaleiro (2006, pp. 18) refere ainda que estes novos paradigmas económicos, 
muito ligados à mudança permanente, trouxeram consigo a sobrevalorização de novas 
competências, tais como a inovação e o reforço de alguns pilares que já existiam no passado, 
como seja a cultura da empresa. 
Estes novos paradigmas obrigam a novas formas de gestão, em que se deve estar 
constantemente alerta e também se deve efetuar continuamente o repensar de todas as 
soluções implementadas, até mesmo as que obtiveram sucesso. 
 A era dos intangíveis 
Bancaleiro (2006, pp. 19) descreve que a influência dos paradigmas económicos está 
a fazer com que fatores como a marca, o conhecimento, as competências de inovação e o 
Capital Humano tenham uma crescente importância para o sucesso e sobrevivência das 
organizações. 
Bancaleiro (2006, pp. 25) afirma que num mundo marcado pela crescente e 
esmagadora importância dos ativos intangíveis e sabendo-se que estes são fortemente 
influenciados direta e indiretamente pelo Capital Humano, não é difícil de prever uma 
crescente valorização da função Recursos Humanos. 
Contudo, sabendo-se que presentemente a grande maioria dos gestores estão já 
convencidos que o capital humano é um ativo mais importante duma organização, a quase 
totalidade deles não conseguem avaliar qual a contribuição dos gestores de Recursos 
Humanos para a valorização desse ativo valioso. 
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 Scorecard de Capital Humano – Mais do que uma ferramenta de 
gestão de Capital Humano 
Bancaleiro (2006, pp. 216) refere que o Scorecard de Capital Humano é uma nova 
forma de abordar a gestão do capital humano nas organizações, dado que obriga os gestores 
de Recursos Humanos a ligarem e alinharem o plano estratégico de capital humano com o 
plano estratégico organizacional, medindo assim, através dos indicadores críticos, a sua 
contribuição para as organizações. 
1.3.2 Inteligência competitiva 
Como se evoluiu de uma sociedade artesanal para uma sociedade industrial, e de 
seguida, para uma sociedade do conhecimento, a Inteligência Competitiva torna-se num 
processo sistemático de agregação de valor, que converte dados em informação e informação 
em conhecimento estratégico, necessário à tomada de decisão empresarial. 
Esta evolução provoca uma preocupação crescente nas organizações com 
Inteligência Competitiva ou com a implantação de Sistemas de Inteligência Competitiva, dado 
que estão a ocorrer rápidas mudanças no mundo e com isso surgem mais desafios para a 
organização. 
Prescott e Miller (2002) referem que a gestão do conhecimento até bem recentemente 
era objeto de grande atenção, pelo contrário, a Inteligência Competitiva não tinha tanto 
destaque. Na realidade, a Inteligência Competitiva tem beneficiado dos avanços na infra-
estrutura de tecnologia da informação e da elevação da gestão do conhecimento a uma função 
empresarial de destaque. Os autores referem ainda que, a integração da gestão do 
conhecimento em todas as estruturas empresariais está a contribuir para um maior 
reconhecimento do valor da Inteligência Competitiva. Porque o conhecimento precisa de ser 
gerado e analisado antes de poder ser comunicado e administrado. 
Para Bukowitz e Williams (2002, p. 37), a gestão do conhecimento é o processo pelo 
qual a organização gera riqueza, a partir do seu conhecimento ou capital intelectual. 
Significando que a empresa deixa de ser uma simples fornecedora de bens e serviços 
para se transformar numa organização do conhecimento. Sendo que a informação obtida será 
gerida pelos recursos humanos e assim, através da articulação, compartilhamento e 
transferência dessa informação gerará o conhecimento necessário para que possam agir de 
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modo mais eficaz na resolução de problemas, criação de novos produtos e/ou serviços e obter 
maior segurança na tomada de decisões perante o cenário competitivo em que se encontram. 
Assim, o Conhecimento sobressai-se como o recurso econômico fundamental do 
milênio e, para se gerir esse recurso, as organizações devem ter recursos humanos preparados, 
para que ao utilizar a Tecnologia da Informação e ao efetuar a análise intelectual, possam 
transformar os dados disponíveis em Inteligência, atendendo assim às necessidades dos seus 
clientes. Os gestores das organizações têm à sua disposição um instrumento útil que é a 
Inteligência Competitiva, para fazer frente à Guerra Econômica. 
Como as mudanças que ocorrem nos mercados onde as organizações estão inseridas 
e também na concorrência ocorrem a uma velocidade estonteante, é necessário que as 
organizações obtenham respostas rápidas e eficazes para ultrapassar todas essas mudanças. 
Por outro lado, as decisões de longo prazo que devem ser tomadas pelas organizações exigem 
também um planeamento cuidado e baseado em estudos prospetivos que sirvam para auxiliar 
no delineamento do futuro que se deseja.  
Com isto, as organizações são obrigadas a ter uma elevada capacidade de gerir, 
distribuir e criar conhecimento cada vez mais com eficiência/eficácia, para que se coloquem 
em posição de vantagem competitiva em relação aos seus concorrentes. 
É importante salientar assim que, o atual contexto do ambiente onde as organizações 
estão inseridas, tem provocado cada vez mais que elas procurem informação e conhecimento 
como forma de permitir a que tenham uma atuação diferenciada perante os seus concorrentes. 
1.3.3 Como a Sustentabilidade afeta os Stakeholders 
Hoje em dia um elemento que passa a ser considerado como importante para o 
desenvolvimento dos negócios é a responsabilidade social, fazendo com que se estabeleçam 
relações positivas entre as organizações e os stakeholdwers. 
As organizações são assim estimuladas a adotar novos comportamentos perante as 
questões ligadas à ética e à qualidade da relação entre as organizações e a sociedade. 
Normalmente os stakeholders interessam-se por uma organização quando têm 
perspetiva de receberem um valor superior ao que foi aplicado por eles nessa organização. 
Com isto as organizações devem ter capacidade para satisfazer tanto os seus clientes como os 
seus stakeholders, tratando-se assim de uma tarefa difícil de efetuar. Sendo que se é difícil à 
organização gerir os recursos para conseguir competir com outras organizações e conseguir 
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assim atingir os seus objetivos, também se torna essencial para a organização satisfazer os 
seus stakeholders para sobreviver no ambiente onde está inserida. 
Para Rocha e Goldschmidt (2010, p.15), os gestores mudaram a conceção e a atuação 
das organizações devido à pressão social, passando de uma entidade puramente econômica 
para uma rede de relações entre a organização e os seus stakeholders. 
Rocha e Goldschmidt (2010) afirmam que uma das questões importantes na gestão 
dos stakeholders é a transparência empresarial, dado que para uma organização ser 
transparente o gestor deve apresentar sistematicamente relatórios e balanços sociais da 
organização, contendo esses relatórios informações sobre os investimentos e ações realizadas 
nas áreas socio ambientais. 
Oliveira (2008) afirma que a organização ao efetuar uma gestão sustentada em 
stakeholders, a atenção deverá estar centrada simultaneamente tanto para os diversos 
stakeholders, quanto para as políticas gerais e responsabilidade social nas tomadas de 
decisões. 
É assim importante referir que se torna essencial que as organizações comprometam 
os seus stakeholders o mais rápido possível, para que se consiga desenvolver uma estratégia 
mais concreta e efetiva. Ao se compreender as perspetivas e questões dos stakeholders pode 
ajudar a moldar uma aproximação mais acertada da organização, desde o início do processo. 
1.3.4 Informação – Instrumento de flexibilidade 
Para as organizações a informação torna-se hoje, um dos recursos mais importantes, 
cuja gestão e utilização mais tem influência no seu sucesso. Em muitas organizações é 
considerada e utilizada também como um fator estruturante e um instrumento de gestão, tal 
como uma ferramenta estratégica indispensável para a aquisição de vantagens competitivas, 
conseguindo ser o motivo crítico que determina o seu sucesso ou insucesso. 
Para Reis (1993), só se consegue alcançar a eficácia na gestão de informação com a 
constituição de um conjunto de políticas coerentes que permitam chegar à informação 
relevante, precisa e com qualidade. Informação essa que deverá estar no local e tempo certo, 
através de um custo apropriado e também acessível aos usuários precisos. 
Drucker (2002) refere que, a informação gera riqueza a partir da exigência de 
informação que capacite o gestor da organização a fazer avaliações precisas, face a quatro 
tipos de informação: informação fundamental, informação sobre a produtividade, informação 
sobre as competências e informação sobre a aplicação de recursos escassos. Refere ainda que 
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a informação é importante para gerir riquezas organizacionais. Perante o que é referido pelo 
autor, podemos compreender a intrínseca ligação entre a gestão e a informação. 
O´Brien (2001) descreve que, o papel estratégico dos sistemas de informação prevê a 
aplicação de tecnologias da informação para a evolução de produtos, serviços e capacidades 
que concedam às organizações, vantagens estratégicas para ultrapassar a competitividade que 
elas encaram no mercado onde estão inseridas. Refere ainda que o papel estratégico concebe 
sistemas de informação estratégicos, que servem para apoiar ou modelar a posição e estratégia 
competitiva que as organizações adotam. Concluindo que um sistema de informação 
estratégico auxilia as organizações a alcançarem vantagens competitivas, reduzindo assim as 
desvantagens competitivas e também alcançando outros objetivos estratégicos. 
Em função do que foi referido anteriormente, constata-se que as organizações devem 
estar preparadas para uma reorganização, no intuito de edificar ou reedificar, toda uma 
trajetória informacional. Porque só há espaço neste mercado de trabalho tão competitivo para 
as organizações mais competitivas. Sendo que para que as organizações se tornem 
competitivas é indispensável ter a preocupação da gestão da informação. Referimos assim que 
é neste circunstância que há espaço para a gestão da informação e também para a tecnologia 
da informação, sendo que tanto uma como outra se tornam numa vantagem competitiva para 
as organizações. 
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Capitulo 2 – Estudo de Caso 
2.1 CTT – Correios de Portugal S. A. – Sociedade Aberta – Empresa de 
Distribuição e Logística CTT 
Os CTT – Correios de Portugal S. A. – Sociedade Aberta (conhecidos normalmente 
simplesmente pela sigla CTT significando Correios, Telégrafos e Telefones) são um grupo 
empresarial português focado essencialmente no negócio dos correios que tem vindo a alargar 
o seu core business para fazer face à envolvente externa – internet. Conta ainda com as suas 
empresas participadas, sendo elas CTT Expresso, EAD – Gestão Documental, Grupo 
MAILTEC, PayShop, PostContacto, Tourline Express.  
Os CTT – Correios de Portugal S. A. – Sociedade Aberta são um grupo que se 
preocupam não só com a sua imagem e identidade, mas também com o seu desempenho 
económico e financeiro, com os princípios, valores e comportamentos que assumem. Esta 
preocupação adquire maior importância quando aplicada a um universo empresarial, como é o 
caso dos CTT, cuja presença e atividade se estendem por todo o território nacional e a todos 
os domicílios e começam a alargar-se a países estrangeiros. 
Dado que se defrontam-se hoje em dia com um conjunto de desafios em que o Grupo 
é simultaneamente agente e alvo – regulação, novas tecnologias e novos negócios, 
liberalização, concorrência, internacionalização, globalização e privatização – pelo que o 
processo de mudança e desenvolvimento sustentado deve ser acompanhado por um 
compromisso permanente com a tradição de observância de valores éticos. 
Para a realização deste estudo foi por nós escolhida a empresa CTT – Correios de 
Portugal S. A. – Sociedade Aberta, devido ao facto de nestes últimos tempos a referida 
empresa ter sofrido grandes alterações devido a vários fatores de grande importância, tais 
como: privatização; mudança de modelo de negócio; crise do correio. Tornando-se num 
exemplo enriquecedor para demonstrar que as referidas variáveis que influenciam a eficácia e 
eficiência das organizações são de facto importantes para que a organização se mantenha na 
vanguarda do mercado onde está inserida. Sendo que apesar de todas essas adversidades, a 
empresa sempre visou a excelência através da prestação de um serviço de alto nível de 
qualidade, desafiando e melhorando continuamente não só os seus processos de trabalho 
como também a qualidade e eficiência dos seus serviços, com vista a responder às solicitações 
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dos clientes e da sociedade. Aprendendo sistematicamente a analisar as oportunidades do 
mercado, aplicando a melhor estratégia e dinamizando a organização para poder maximizar os 
resultados, com vista a confirmar a sua posição de líder de mercado. Sempre com a 
preocupação de investir em pessoas qualificadas, motivadas e empenhadas, fomentando assim 
relações de cooperação, confiança e respeito pela integridade e segurança dos mesmos, 
contribuindo para um bom ambiente de trabalho. Tentando também promover o crescimento e 
manter a liderança no mercado português, desenvolvendo novos negócios e gerando 
crescimento através da inovação. Sempre explorando novas ideias, novos produtos, novas 
áreas de negócio e novas abordagens do mercado. 
2.1.1 Empresas do Grupo 
 CTT Expresso 
A empresa CTT Expresso, Serviços Postais e Logística, é a empresa do grupo CTT 
especializada em serviços de courier, correio urgente e mercadorias. 
 EAD - Gestão Documental 
Empresa especializada em custódia e gestão de arquivo, atuando nas áreas de 
digitalização, custódia, rotação de tapes e reciclagem segura de documentação. 
 Grupo MAILTEC  
As Empresas do Grupo Mailtec visam satisfazer necessidades de gestão global da 
comunicação escrita entre fornecedores e clientes, assegurando a produção de correio físico e 
híbrido e a gestão de documentos por via eletrónica. 
 PayShop 
A payshop é uma empresa que permite o pagamento de variados serviços numa rede 
nacional com cerca de 4.000 agentes (estabelecimentos comerciais de proximidade como 
papelarias, tabacarias, quiosques, supermercados). Em qualquer agente payshop pode: 
 Pagar várias contas como o telefone, eletricidade, água, gás ou TV por cabo;  
 Carregar o telemóvel;  
 Carregar o passe ou título de transporte (em Lisboa, Porto e Funchal);  
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 Pagar compras efetuadas na internet;  
 Efetuar donativos para diversas Instituições de Solidariedade Social;  
 Entre outros serviços. 
 PostContacto 
A PostContacto, Correio Publicitário, Lda, está especialmente direcionada para a 
prestação de serviços relacionados com a distribuição de correio publicitário. 
 Tourline Express 
A Tourline Express empresa do grupo CTT, sediada em Espanha, é especializada no 
serviço de courrier e transporte de correio urgente. 
2.1.2 História da empresa 
As origens dos CTT remontam a 1520, ano em que o Rei D. Manuel I criou o 
primeiro serviço de correio público de Portugal. Os modernos CTT têm origem na fusão das 
Direcções-Gerais dos Correios e dos Telégrafos num único departamento, denominado 
Direcção-Geral dos Correios, Telégrafos e Faróis. 
Em 1911 a instituição passa a ser dotada de autonomia administrativa e financeira, 
passando a denominar-se Administração-Geral dos Correios, Telégrafos e Telefones, 
adotando a sigla CTT que mantém até aos dias de hoje, apesar das posteriores alterações de 
denominação oficial. 
Em 1969 os CTT são transformados em empresa pública, com a denominação de 
CTT – Correios e Telecomunicações de Portugal, E. P.. 
Em 1992 os CTT são transformados em sociedade anónima, com a denominação 
CTT – Correios de Portugal, S. A.. Ao mesmo tempo a área das telecomunicações é separada, 
formando uma empresa autónoma. 
2.1.3 Imagem de Marca 
Sempre ao lado dos seus clientes, respondendo às suas necessidades quotidianas, 
partilhando as suas causas e preocupações, os CTT mostram que são uma empresa tão atenta 
quanto responsável - uma empresa 100% virada para o futuro. 
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O atual posicionamento da marca reflete a forma como os CTT estão no mercado – 
uma empresa próxima de todos, inovadora e ativa – com novas soluções para servir todos os 
clientes. Os valores estruturais da Marca CTT – confiança, solidez, idoneidade e know-how – 
ficam reforçados com novos valores de inovação e sustentabilidade, o que legitima o 
posicionamento de Marca moderna, inovadora e dinâmica. 
Com uma história de quase 500 anos, os CTT procuram estar permanentemente 
atualizados perante as novas tendências, com o intuito de manter a Marca versátil, inovadora e 
sempre capaz de satisfazer as necessidades do cliente, procurando ir mais além, de forma a 
antecipar necessidades futuras. 
Conscientes da essência da sua atividade, os CTT apostam em soluções de menor 
impacte ambiental com novos produtos e serviços que evidenciam novas formas de comunicar 
que respeitam o ambiente. 
Os CTT são há muitos anos uma Marca que merece a confiança dos portugueses, 
reconhecida com várias distinções. 
2.1.4 Missão, Visão e Valores da empresa 
Pelo seu impacto na sociedade portuguesa, com presença em todo o território 
nacional, chegando aos lugares mais remotos, com um peso elevado no nível de emprego e na 
produção de riqueza, e enquanto veículo de reforço competitivo do tecido empresarial 
nacional: 
Os CTT – Correios de Portugal, S.A. – Sociedade Aberta têm por Missão o 
estabelecimento de ligações físicas e eletrónicas, entre os cidadãos, a Administração Pública, 
as empresas e as organizações sociais em geral. A sua tradição postal será progressivamente 
reforçada e alargada às atividades e áreas de negócio onde a vocação logística e 
comunicacional da Empresa possa ser eficientemente colocada ao serviço dos Clientes. 
No mercado doméstico, os CTT – Correios de Portugal, S.A. – Sociedade Aberta têm 
por vocação a liderança em todas as áreas de negócio onde estão ou venham a estar presentes. 
No quadro internacional, a Empresa desenvolverá uma política de parcerias e/ou 
aquisições relacionadas, estabelecendo ou intensificando a sua presença em mercados 
externos relevantes, por forma a assegurar uma crescente valorização do capital acionista. 
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Na prossecução da sua atividade, os CTT adotam como Visão: 
Os CTT – Correios de Portugal, S.A. – Sociedade Aberta serão uma plataforma 
multisserviços, visando a satisfação das necessidades dos cidadãos e dos agentes económicos, 
através de uma rede comercial e logística de elevada qualidade, eficiência e proximidade do 
Cliente. 
Os CTT assumem-se como um elemento essencial do desenvolvimento social e 
económico do país, contribuindo para a melhoria dos padrões de qualidade de vida dos 
clientes e dos trabalhadores, mercê de uma dinâmica, de uma cultura de serviços e de um 
sentido de responsabilidade social. 
Os CTT – Correios de Portugal, S.A. – Sociedade Aberta têm os seguintes valores: 
 Orientação para o cliente: Trabalhar proactivamente a satisfação das necessidades dos 
clientes. O seu sucesso é o nosso sucesso. 
 Entusiasmo: Trabalhar com paixão e empenho para vencer em equipa, tendo connosco 
as melhores pessoas. Todos somos um. 
 Confiança: Ser um parceiro íntegro, responsável e de confiança, que garante no dia-a-
dia os compromissos assumidos. Cumprir sempre. 
 Excelência: Garantir um serviço de excelência, com garantia de qualidade e eficiência. 
Fazer sempre melhor. 
 Inovação: Explorar continuamente novas ideias, processos e soluções. Criar futuro. 
2.1.5 Caracterização dos CTT 
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O Conselho de Administração aprovou uma nova estrutura que entrou em vigor a 1 
de janeiro de 2013. 
A nova estrutura reflete a necessidade de adequar a organização da empresa aos 
objetivos estratégicos e à evolução do negócio, tendo como princípios subjacentes a eficiência 
e racionalização de áreas e serviços e a redução de níveis de chefias, bem como as orientações 
estratégicas para o Setor Empresarial do Estado. 
Os CTT (organigrama infra) estão organizados em quatro áreas de negócios: Correio, 
Expresso, Serviços Financeiros e Soluções Empresariais, que enquadram as subsidiárias. A 
Rede de Lojas e os Grandes Clientes são os dois principais canais de venda e atuam 
transversalmente, prestando serviços às diversas áreas de negócios. Os serviços centrais 
Figura 1 - Organograma CTT 
Fonte: CTT 
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apoiam o Conselho de Administração e as áreas de negócio na gestão, controlo e supervisão 
das várias atividades e empresas. 
Todos os membros do Conselho de Administração (CA) dos CTT têm áreas de 
responsabilidade especificamente atribuídas e alguns desempenham igualmente funções de 
administração ou de gerência em outras sociedades dos CTT. 
O Conselho de Administração é composto por cinco ou sete administradores, eleitos 
em Assembleia Geral, tendo o respetivo mandato a duração de três anos e o número de 
mandatos exercidos sucessivamente não pode exceder o limite de quatro. A Assembleia Geral 
que elege o Conselho de Administração escolhe o respetivo Presidente, podendo ainda 
designar, de entre os restantes Administradores eleitos, o Vice-Presidente. 
Compete, especialmente, ao Conselho de Administração: 
 Aprovar os objetivos e as políticas de gestão da empresa; 
 Aprovar os planos de atividade e financeiros anuais e plurianuais e os orçamentos anuais, 
bem como as alterações que se revelem necessárias; 
 Gerir os negócios da sociedade e praticar todos os atos e operações relativos ao objeto 
social que não caibam na competência atribuída a outros órgãos da sociedade; 
 Representar a sociedade em juízo e fora dele, ativa e passivamente, podendo desistir, 
transigir e confessar em quaisquer pleitos e, bem assim, celebrar convenções de 
arbitragem; 
 Adquirir, vender ou, por qualquer forma, alienar ou onerar direitos, nomeadamente os 
incidentes sobre as participações sociais, bens móveis e imóveis; 
 Constituir sociedades, subscrever, adquirir, onerar e alienar participações sociais; 
 Estabelecer a organização técnico-administrativa da sociedade e as normas de 
funcionamento interno; 
 Constituir mandatários com poderes que julgue convenientes, incluindo os de 
substabelecer; 
 Exercer as demais competências que lhe sejam estabelecidas pela Assembleia Geral; 
 Designar o Secretário da Sociedade e seu suplente. 
 Estratégia Empresarial 
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Os principais objetivos dos CTT são alcançar um crescimento sustentável e melhorar 
a rentabilidade de cada um dos seus segmentos de negócio. Por forma a alcançar estes 
objetivos, os CTT definiram as seguintes estratégias: 
 Manter a liderança no mercado de correio e encomendas e capitalizar as suas 
economias de escala como vantagem competitiva;  
 Promover um quadro regulatório que apoie a sustentabilidade do SPU;  
 Manter eficiência através de contínuos programas de transformação;  
 Desenvolver o seu negócio de expresso e encomendas para tirar vantagem do 
expectável crescimento do mercado, em especial no segmento de B2C;  
 Fortalecer a plataforma de serviços financeiros e oferecer um leque de serviços mais 
amplo. 
O cumprimento da estratégia de negócio implica a existência de um alinhamento 
claro e constante com os objetivos estratégicos, fatores críticos de sucesso, programas de 
ações estratégicas e operações realizadas pelas diversas áreas. 
o Vantagens Competitivas 
As vantagens competitivas dos CTT decorrem da sua história e posição única no 
mercado dos serviços postais. Em particular, os CTT têm as seguintes vantagens 
competitivas: 
 Negócio de correio com rentabilidade atrativa e líder em Portugal;  
 Contínua gestão operacional eficiente;  
 Melhoria do quadro regulatório;  
 Plataforma Ibérica de Expresso e Encomendas;  
 Bom posicionamento para a expansão dos serviços financeiros;  
 Equipa de gestão qualificada e trabalhadores com vasta experiência no setor dos 
serviços postais;  
 Geração de cash flow, posição de liquidez e dividend payout. 
 Sustentabilidade 
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O Grupo assume a sua responsabilidade social junto das comunidades onde 
desenvolve as suas atividades empresariais de forma a contribuir para o seu progresso e bem-
estar. 
A responsabilidade social das empresas do Grupo é entendida como a contribuição 
dos negócios para o desenvolvimento sustentável por via de uma gestão proactiva dos 
impactos ambientais, sociais e económicos das respetivas atividades. 
As empresas do Grupo e os seus colaboradores devem participar ativamente em 
políticas de meio ambiente, de resíduos e separação dos lixos, de eficiência energética, 
cuidando da gestão de bens escassos e dando preferência à utilização de materiais 
biodegradáveis/recicláveis. 
Os colaboradores, em especial os dirigentes, das empresas do Grupo devem garantir 
que do exercício das suas atividades não resulte direta ou indiretamente qualquer agressão ou 
prejuízo para o património das comunidades, cuidando da sua imagem externa no respeito do 
património arqueológico, arquitetónico, ambiental e linguístico e melhorando a qualidade de 
vida dos cidadãos. 
O Grupo considera o desenvolvimento sustentável um objetivo estratégico para 
alcançar o crescimento económico e contribuir para uma sociedade mais evoluída, 
preservando o meio ambiente e os recursos não regeneráveis para as próximas gerações. 
Nesse sentido, a empresa assumiu uma série de compromissos ambiciosos, a nível 
nacional e internacional, no que respeita ao clima e energia, a serem cumpridos até 2020. 
Estes incluem a redução das emissões de gases de efeito estufa, o aumento da eficiência 
energética, uma quota de energias renováveis do consumo total de energia e a expansão da 
sua frota de viaturas elétricas. 
São descritas de seguida várias ações realizadas pelo Grupo, que demonstram a 
preocupação com o desenvolvimento sustentável: 
o Mobilidade Urbana 
Com mais de 3 mil viaturas, os CTT operam uma das maiores frotas automóveis do 
país, indispensável para distribuir diariamente milhões de correspondências e encomendas. 
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Estando conscientes dos seus impactes ambientais e tudo fazem para os minorar. Tendo assim 
a preocupação de renovar as viaturas, de otimizar as rotas de distribuição e de formar os seus 
trabalhadores em condução ecológica e segura. Outra preocupação é a de apostar também 
com muita convicção nas motorizações alternativas, que têm expandido significativamente. 
o Política Integrada da Qualidade, Ambiente e Segurança 
A política de ambiente constitui um referencial para a atividade da empresa, na sua 
totalidade. Através desta política, os CTT assumem a componente ambiental como parte 
integrante da sua estratégia e prática de negócio. 
o Política de Compras Responsáveis 
O Grupo CTT considera que a sua política de compras responsáveis é determinante 
para o cumprimento dos seus compromissos de desenvolvimento sustentável. 
A integração destas metas nos produtos e serviços concebidos, comprados, e 
comercializados pelo Grupo, permite-lhe atingir os objetivos de desempenho que definiu para 
si, no âmbito da sua estratégia de desenvolvimento sustentável. 
o Relatório de Sustentabilidade 
Conforme é descrito no relatório de sustentabilidade de 2012, os CTT entendem 
reafirmar o seu compromisso com a sustentabilidade, na integralidade dos três pilares 
fundamentais: económico, social e ambiental. Por razões de cidadania empresarial, mas 
também porque acreditam que a sustentabilidade ajuda a reduzir custos, a identificar e 
desenvolver novas fontes de receitas, a tornar a empresa mais competitiva e, acima de tudo, 
porque dá um sentido e um rumo à atividade dos CTT junto das partes interessadas e na 
sociedade. Dado que se vivem tempos reconhecidamente difíceis, a nível nacional e 
internacional. 
o Certificações 
Os CTT têm vindo a realizar um significativo investimento financeiro e humano na 
implementação de sistemas de gestão certificados, no domínio da Certificação de Serviços, 
Qualidade, Ambiente e Segurança e Saúde no Trabalho. 
João Paulo Dinis Teles - Práticas de Gestão: Variáveis que influenciam a eficácia e a eficiência numa 
organização de distribuição e logística  
Universidade Lusófona de Humanidades e Tecnologias, Faculdade de Economia e Gestão  
 
101 
Esta aposta estratégica tem como ambição contribuir para garantir a consistência e 
qualidade dos serviços prestados, otimizar os processos nas várias fases da cadeia de valor 
postal, desenvolver os trabalhadores e fomentar a sua participação, além de melhorar a 
satisfação dos clientes, reforçando a imagem dos CTT. 
Os processos de certificação têm sido coroados de sucesso, o que tem criado uma 
forte dinâmica de motivação interna. É um projeto que exige um grande esforço de 
coordenação, atendendo à dispersão das mais de 1000 instalações espalhadas por todo o país e 
aos cerca de 13 mil trabalhadores envolvidos. 
 Comunicação 
A comunicação interna tem como intuito promover e facultar o intercâmbio de 
informações, auxiliando o fluxo de ideias e permitindo um favorável clima de confiança do 
processo. O princípio é a interação e o diálogo, voltados para fortificar a harmonia da empresa 
com os trabalhadores e vice-versa. Fortalece assim, o conhecimento e também a consciência 
sobre a importância das atividades realizadas em cada departamento pelos diversos 
profissionais ali existentes.  
A empresa tem como objetivos de comunicação: 
 Motivar Pessoas 
 Satisfação Profissional  
 Expor resultados  
 Transmitir informação 
 Apresentar novas situações ou explicar momentos da vida da empresa 
Com estes objetivos a produtividade na empresa aumenta, dado que os trabalhadores 
estão motivados na realização das suas tarefas e sentem-se realizados profissionalmente e 
assegura não só, que os seus resultados são comunicados a todos os seus trabalhadores, 
através da transmissão dessa mesma informação, como também toda assegura que todos os 
seus trabalhadores são conhecedores de novas situações que surjam na empresa. 
o Razão para a existência de comunicação interna 
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A comunicação aparece como um instrumento de gestão para a empresa, sobretudo 
quando se analisa um contexto de intensa competitividade diante de um incalculável avanço 
da tecnologia e da globalização.  
Como razão de ser a comunicação interna pretende: 
 Dar estatuto ao trabalhador 
 Lógica Económica 
Ao dar estatuto ao trabalhador a empresa cumpre com o dever de informar o seu 
trabalhador e consegue assim, com que ele trabalhe melhor, aumentando a sua produtividade e 
com isso gera melhores resultados para a empresa. 
o Meios para comunicar informação 
Nos tempos que correm, torna-se cada vez mais imprescindível comunicar de forma 
clara, independentemente do meio utilizado. 
Na empresa existem dois tipos de comunicação interna: 
 Comunicação motivante 
 Comunicação funcional 
A prática da cidadania e a valorização do homem deve ocorrer através do contributo 
da comunicação. Os trabalhadores da empresa acumulam forças para conclusões construtivas 
através da possibilidade de se manifestar e de comunicar, tanto do ponto de vista pessoal 
como profissional. 
O investimento em comunicação é um fator de grande importância na integração dos 
trabalhadores com a cultura da empresa, servindo como ferramenta de integração, acabando 
por fazer com que eles se sintam bem e também valorizados. 
o Comunicação Motivante 
Tanto a motivação como a valorização tornam-se essenciais para a realização do 
trabalho com entusiasmo e prazer. 
Assim a empresa ao utilizar a comunicação motivante tem como objetivos: 
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 Visar o envolvimento e a motivação dos trabalhadores com vista a incutir sentimentos 
de pertença à empresa; 
 Assentar na comunicação da estratégia da empresa; partilha de valores, missão e visão 
da empresa; reforço da cultura da empresa; criação de espírito de equipa; criação de uma 
linguagem/código comum; e incentiva a mudança; 
 Ser dirigida aos trabalhadores apoiando-se em diversos canais de comunicação.  
o Comunicação Funcional 
Na área da comunicação funcional a empresa tem a preocupação com as ferramentas 
e os veículos pelos quais as informações circulam. 
o Comunicação de regras e procedimentos 
A empresa faz também a comunicação das regras e dos procedimentos aos 
trabalhadores para ajudar no bom funcionamento da empresa. 
 
 Essa transmissão de informação é efetuada através da Comunicação funcional, tendo 
por objetivo difundir regulamentos, normas, procedimentos e todo o tipo de informação que 
regulamente a atividade da empresa. 
o Reuniões entre as várias hierarquias 
A empresa tem a preocupação de envolver todos os seus trabalhadores. Para que isso 
aconteça, são realizadas reuniões com grande periodicidade. 
o Reuniões interdepartamentais periódicas 
Existem, também, reuniões interdepartamentais, ocorrendo estas conforme a sua 
necessidade, sendo por norma semanais, quinzenais ou mensais 
o Meios de recolha de sugestões dos trabalhadores 
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Na empresa existem vários meios de recolha das sugestões dos seus trabalhadores. 
Os trabalhadores podem assim contribuir com as suas opiniões para o desenvolvimento da 
empresa. 
o Circulação de informação informal 
Como não podia de deixar de ser, numa empresa com esta dimensão, a circulação de 
informação nos corredores existe também. Para que isto não se torne prejudicial para a 
empresa, existem várias ferramentas para controlar esse tipo de informação. 
 Liderança 
A convivência dos chefes com os seus subordinados pauta-se pela correção no 
tratamento, lealdade e exigência, inspiradoras de atitude positiva e de relação de confiança 
incentivadoras de espírito de equipa e de procura de excelência. 
Os subordinados respeitam os chefes como representantes legítimos da gestão e 
empenham-se zelosamente em alcançar os objetivos e cumprem as tarefas que estes, no 
âmbito da missão da empresa, lhes definem. 
Os chefes respeitam os subordinados como pessoas e participantes indispensáveis à 
consecução dos objetivos da empresa, tratando-os como gostam de ser tratados, definindo-
lhes objetivos e tarefas desafiantes mas exequíveis, mantendo com eles uma relação 
permanente e leal. 
Os colaboradores contribuem para a criação e a manutenção de um bom clima de 
trabalho, cimentando a unidade, mormente através de colaboração e cooperação mútuas. 
Os colaboradores não procuram obter vantagens pessoais à custa de colegas e 
implementam as decisões dos seus superiores que são tomadas de acordo com as políticas da 
empresa e incentivam e apoiam os subordinados na sua aplicação. 
Os colaboradores pautam as suas relações recíprocas por um tratamento cordial, 
respeitoso e profissional. 
Os colaboradores apresentam-se condignamente no seu local de trabalho e 
desenvolvem a sua atividade com zelo, espírito de iniciativa e integridade. 
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Não são admissíveis comportamentos que prejudiquem a reputação de colegas, 
nomeadamente através de julgamentos preconceituosos, rumores ou informações não 
fundamentadas. 
 Cultura Organizacional 
A missão, a visão, os objetivos gerais,  os valores e as normas de conduta constantes 
do Código de Ética integram a Cultura do universo empresarial CTT, a qual presidir à conduta 
profissional de todos os que trabalham nas suas empresas, impondo a sua divulgação junto 
das “partes interessadas”. 
O universo empresarial CTT contempla ainda um Código de Ética que se aplica a 
todos os colaboradores do Grupo, independentemente da empresa em que se encontram e do 
seu vínculo contratual, bem como da posição hierárquica que ocupam. 
Entende-se por colaboradores todos os membros dos órgãos sociais e demais 
dirigentes, diretores, quadros funcionais e outros trabalhadores das empresas do Grupo. 
Com a publicação do Código de Ética a organização pretende atingir os três objetivos 
seguintes: 
 Consolidar as relações de confiança que o universo empresarial CTT construiu com as 
suas “ partes interessadas ”; 
 Clarificar junto de todos os colaboradores as regras de conduta que os mesmos devem 
observar contínua e escrupulosamente nas suas relações recíprocas e nas que, em 
nome da respetiva Empresa, estabelecem com as “partes interessadas”; 
 Cimentar junto de todas as empresas do universo CTT e dos seus colaboradores a 
vivência e a partilha de valores e normas de conduta comuns que permitam o reforço 
dos elementos de identificação da cultura CTT. 
A aprovação do Código de Ética não prejudica de forma alguma os direitos, as 
responsabilidades e as obrigações que vigoram especificamente em qualquer das empresas. 
 Motivação 
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As empresas do Grupo respeitam o princípio da igualdade de oportunidades e 
avaliam o desempenho dos seus colaboradores com base no mérito individual efetivamente 
demonstrado, procurando valorizar as respetivas carreiras de acordo com estes critérios. 
As empresas do Grupo promovem a valorização profissional dos seus colaboradores 
ao longo da vida laboral dos mesmos. 
Os colaboradores procuraram, de forma permanente, o aperfeiçoamento e atualização 
dos seus conhecimentos, tendo em vista a manutenção, o desenvolvimento e a melhoria das 
suas capacidades profissionais e a prestação de melhor serviço aos clientes. 
São inadmissíveis quaisquer formas de discriminação individual incompatíveis com a 
dignidade da pessoa humana, nomeadamente em razão da origem, etnia, sexo, confissão 
política e confissão religiosa, sendo igualmente proibidas condutas que se configurem como 
de assédio sexual. 
O direito à reserva da intimidade da vida privada é respeitado escrupulosamente. 
O Grupo assegura o cumprimento das normas aplicáveis em matéria de segurança, 
saúde, higiene e bem-estar no local de trabalho, em que os seus colaboradores observam 
estritamente as leis, regulamentos e instruções internas sobre esta matéria. 
O cumprimento das regras de segurança é uma obrigação de todos, sendo dever dos 
colaboradores do Grupo informar atempadamente os seus superiores hierárquicos ou os 
serviços responsáveis da ocorrência de qualquer situação anómala suscetível de poder 
comprometer a segurança das pessoas, instalações e equipamentos das empresas do Grupo. 
 Tecnologia 
O plano estratégico da tecnologia visa suportar e alavancar a estratégia de negócio 
dos CTT permitindo uma resposta eficiente e eficaz aos desafios colocados por um contexto 
externo marcado pela retração da procura dos serviços postais e pela liberalização total do 
mercado postal. 
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Para o cumprimento efetivo da estratégia de marketing definida para o grupo CTT 
que assenta em três vetores de atuação - sustentabilidade, proximidade e inovação dos 
serviços – a tecnologia desempenha um papel chave para atingir os objetivos propostos. 
O crescimento do negócio requer a existência de tecnologias robustas e flexíveis, 
alinhadas com as necessidades, adequados à maior eficácia comercial e que suportem a 
estratégia de negócio. 
 Concorrência 
As empresas do Grupo desenvolvem uma prática concorrencial vigorosa e leal. 
As empresas do Grupo observam as boas regras e critérios de mercado, não 
viabilizando formas de concorrência desleal, nomeadamente através de acordos de partilha ou 
de fixação de preços, de cumplicidades destinadas à obtenção de vantagens sobre os 
concorrentes e de obtenção de informações comerciais através de meios ilegais, respeitando 
os direitos de propriedade material e intelectual. 
As empresas do Grupo prestam às autoridades de regulação, supervisão e 
fiscalização toda a colaboração que se encontra ao seu alcance, satisfazendo as solicitações 
que lhes são dirigidas, e não adotam qualquer comportamento que possa impedir o exercício 
das competências cometidas a essas autoridades. 
As informações prestadas aos meios de comunicação social e através da publicidade 
possuem carácter informativo e verdadeiro, respeitam os parâmetros culturais e éticos da 
comunidade e a dignidade da pessoa humana, contribuem para a imagem da coesão do Grupo 
e para a criação de valor e dignificação do Grupo CTT. 
A oportunidade das informações é validada pela linha hierárquica relevante, quando 
prestadas por colaborador não mandatado para agir na qualidade de representante ou porta-
voz do Grupo para o exterior. 
 Clientes 
Os colaboradores evidenciam profissionalismo, respeito, honestidade, boa-fé e 
delicadeza no trato com os clientes, atuando de forma a proporcionar-lhes um serviço de 
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atendimento e apoio eficiente, dando-lhes a conhecer informações sobre produtos, serviços e 
preços de modo a apoiá-los nas suas tomadas de decisão. 
A observância dos princípios da honestidade e boa-fé pressupõe que as condições de 
venda são definidas claramente e de forma não ambígua. 
Os dirigentes das empresas do Grupo promovem condições que permitem dar 
respostas eficazes e atempadas às reclamações dos clientes. 
 Fornecedores 
Os colaboradores do Grupo negoceiam na observância do princípio da boa-fé e 
honrar integralmente os seus compromissos com os fornecedores e os parceiros, bem como 
verificar o integral cumprimento por aqueles das normas definidas contratualmente. 
Os contratos são claramente redigidos, sem ambiguidades ou omissões e no respeito 
pela Lei e pelas disposições normativas internas que no Grupo vigoram sobre a matéria. 
A seleção de fornecedores ou prestadores de serviços processa-se em conformidade 
com as condições de mercado, sendo considerados não apenas os indicadores económicos e 
financeiros, condições comerciais e qualidade dos produtos ou serviços propostos, mas 
também o comportamento ético do fornecedor ou prestador de serviços percebido pelo 
público em geral. 
Os colaboradores do Grupo chamam a atenção dos seus fornecedores, prestadores de 
serviços e parceiros para o cumprimento dos valores éticos do Grupo CTT, nomeadamente no 
que se refere à confidencialidade da informação relativa ao Grupo e aos conflitos de interesses 
que possam ocorrer sempre que os mesmos sejam igualmente fornecedores ou prestadores de 
serviços a empresas concorrentes do Grupo CTT. 
As relações dos CTT com os seus fornecedores respeitam a igualdade de 
oportunidades, a transparência, o rigor, a lealdade e a confidencialidade. 
A gestão da cadeia de fornecimento tem por objetivo não só comprar nas melhores 
condições, mas também elevar as práticas, seja da empresa, seja dos seus fornecedores, numa 
ótica de construção de relações de parceria mutuamente vantajosas. 
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2.2 Metodologia  
Para podermos delinear esta investigação foi necessário preparar as seguintes etapas: 
formulação do problema e das questões do estudo; recolha dos elementos que permitem 
responder a este problema; interpretação da informação recolhida com vista a tirar 
conclusões; e por ultimo a divulgação dos resultados e conclusões obtidas. 
Para Breakwell (1995) os métodos de investigação podem ser diferenciados, 
dependendo se a informação foi submetida a um tratamento qualitativo ou quantitativo. Um 
tratamento qualitativo descreve quais são os processos que ocorrem e detalha as suas 
diferentes características e um tratamento quantitativo diz quais são os processos envolvidos, 
com que frequência ocorre e que diferenças podem ser observadas ao longo do tempo. 
 Âmbito: Exploratório, porque vai servir para identificar e avançar com formas de 
melhoria das práticas de gestão nas empresas. Porque pretende conhecer as boas 
práticas de gestão aplicadas nas empresas. 
 Tipo de estudo: Estudo de Caso, porque envolve a análise intensiva de um caso 
específico - empresa CTT- Correios de Portugal S. A. – Sociedade Aberta.  
 Horizonte Temporal: Transversal, porque envolve a recolha de informação sobre 
várias hipóteses ocorridas no mesmo período de tempo. 
 Amostra 
A amostra incide sobre os gestores da área de operações e distribuição da empresa 
CTT – Correios de Portugal S. A. – Sociedade Aberta. A opção por este público-alvo deveu-
se à minha integração da referida área, sendo que seria mais fácil obter autorização para 
aceder aos respetivos destinatários. Portanto trata-se de uma amostragem não aleatória e de 
conveniência. 
A amostragem por conveniência não é representativa da população e ocorre quando a 
participação é voluntária ou os elementos da amostra são escolhidos por uma questão de 
conveniência, sendo que o processo amostral não garante à partida que a amostra seja 
representativa. Sendo que pode ser usada com êxito em situações nas quais seja mais 
importante captar ideias gerais, identificar aspetos críticos do que propriamente a objetividade 
cientifica. 
João Paulo Dinis Teles - Práticas de Gestão: Variáveis que influenciam a eficácia e a eficiência numa 
organização de distribuição e logística  
Universidade Lusófona de Humanidades e Tecnologias, Faculdade de Economia e Gestão  
 
110 
Neste questionário participaram 38 colaboradores (Anexo I) dos CTT – Correios de 
Portugal, S.A. – Sociedade Aberta, dos quais 31 são do género masculino e 7 do género 
feminino, com idades compreendidas entre os 31 e os 61 anos, sendo a média de 47 anos 
(DP=8.76). Destes 38 colaboradores, todos eles desempenham funções de chefia. O método 
de amostragem é não aleatório por conveniência, dado que as respostas são de quem pôde 
responder. Foram utilizados como critérios de inclusão a condição de terem acesso ao correio 
eletrónico e o facto de serem gestores de uma área. As tabelas originais referentes à 
caracterização da amostra constam no anexo II, sendo de seguida demonstrada a 




Gráfico 1 – Distribuição dos colaboradores por Género 
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Gráfico 2 – Distribuição dos colaboradores por Área  
Fonte: Elaboração própria 
 
 
Gráfico 3 – Distribuição dos colaboradores por Faixa Etária 
Fonte: Elaboração própria 
 
 Instrumento 
Foi elaborado um questionário em formato Excel (ver Anexo I), sendo o mesmo 









<40 anos >=40 e <50 anos >=50 anos
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O questionário pretende avaliar quais são as variáveis mais importantes, no que diz 
respeito à produtividade e às práticas de gestão a serem adotadas, do ponto de vista dos 
funcionários dos CTT. O questionário tem assim um total de 39 afirmações às quais os 
funcionários responderam numa escala de Likert de 5 pontos: 1=Nada importante; 2=Pouco 
importante; 3=Nem muito nem pouco importante; 4=Importante; 5=Muito importante. 
No sentido de iniciar o procedimento de recolha de dados foi necessário obter 
autorização da empresa escolhida para realizar o estudo de caso. O instrumento de recolha de 
dados foi um questionário, o qual foi enviado por correio eletrónico e as respetivas respostas 
foram também fornecidas via correio eletrónico. Dado que achámos ser a melhor opção para a 
recolha dos respetivos dados. O referido questionário é composto por treze temas, cada um 
deles diz respeito a uma variável que achamos ter influência na eficácia e na eficiência das 
organizações. Sendo que cada tema é composto por três alíneas, às quais os destinatários 
devem selecionar numa escala de likert de zero (nada importante) a cinco (muito importante) 
a opção que mais se identificam. 
Optámos por uma escala likert, por ser uma das mais usadas em questionários, dado 
que assim podemos recolher a resposta de cada um dos destinatários sobre o seu grau de 
importância dado a cada uma das alíneas constantes no questionário. É assim pedido a cada 
um dos destinatários através da referida escala que expresse o seu grau de importância em 
relação ao conceito em estudo. Para que posteriormente sejam totalizadas essas respostas e se 
possa medir a opinião de cada destinatário. 
Dado que elaborar um questionário é um processo com múltiplos passos, em que 
cada etapa deve estar claramente definida, para que se possa ter sucesso deve-se assim planear 
todas essas etapas. Assim, tivemos a preocupação que o mesmo inclui-se as seguintes 
características: ser claro; fácil de perceber; fiável; sem erros; atempado. Depois do que foi 
referido, ao elaborar o questionário foram tidas em conta as seguintes questões: 
 Listagem de todos os aspetos importantes e verificação de todas as perguntas no que 
diz respeito à sua formulação voltada para o objetivo do projeto; 
 Adaptação de todas as afirmações à linguagem dos destinatários; 
 Simulação das possíveis respostas para cada afirmação, verificando se não haveria 
ambiguidades ou falta de alternativas; 
 Não incluir afirmações embaraçosas; 
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Uma das formas para o sucesso de um questionário está na inclusão de informação 
concisa e de fácil compreensão. Por muito atrativo que seja um questionário, não servirá de 
muito se a informação for pobre, porque se isso acontecer o valor dos dados a obter será 
reduzido. 
Outra das preocupações na elaboração do questionário foi o seu desenho, dado que se 
o mesmo for pouco atrativo pode levar a que os destinatários não o preencham. Nesse mesmo 
desenho tivemos o objetivo de reduzir a não resposta. 
Ao se pensar numa jornada estatística deve-se avaliar a consistência interna dos 
instrumentos selecionados mesmo antes de ser iniciada, no sentido de perceber se eles medem 
o conceito teórico que têm subjacente (Carretero-Dios & Pérez 2005). Logo, torna-se bastante 
pertinente efetuar uma análise dos itens e estudar a estrutura interna de um instrumento para 
decidir sobre a sua utilidade para a investigação. As referidas etapas são decisivas e detêm um 
poder seletivo face às análises que deverão ser feitas posteriormente. O presente questionário 
foi construído para a obtenção precisa da informação necessária de forma percetível. 
 Pré-Teste 
O pré-teste serve para fazer uma revisão formal do questionário e da metodologia de 
recolha de dados que lhe está associada. Aplicando o instrumento de recolha de informação a 
uma amostra mais reduzida de inquiridos, solicitando a colaboração dos mesmos para que 
identifiquem possíveis problemas e forneçam também as suas opiniões para uma eventual 
melhoria do mesmo. Assim, sempre que se quer utilizar um questionário deve ser realizado 
um estudo preliminar para que seja possível verificar a relevância, clareza e compreensão da 
informação fornecida aos inquiridos. 
Com a conclusão da elaboração do questionário e pronto a ser utilizado, o mesmo foi 
testado. Sendo aplicado a uma pequena amostra de futuros destinatários para que pudéssemos 
obter a reação dos mesmos em relação ao questionário. Procurando-se assim perceber se não 
existiam mal entendidos no questionário e também com o objetivo de receber opiniões de 
melhoria do mesmo. O pré-teste visa procurar possíveis erros que comprometam a validade 
dos resultados. 
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Depois de aplicado o pré-teste (ver Anexo III) foi elaborada a versão final do 
questionário com a inclusão das seguintes alterações sugeridas pelos destinatários do pré-
teste: 
 Inclusão de um campo para os dados sociodemográficos; 
 Inclusão de um campo para a área a que pertencem; 
 Incluir no início do questionário uma explicação de como funciona a escala para o 
qual devem selecionar a opção que mais acharem pertinente. Retirando assim a 
descrição de “menos importante” e “mais importante” de cada afirmação do 
questionário. 
Foi também reforçada a ideia de que este questionário se enquadra no âmbito de uma 
tese de Mestrado em Gestão de Empresas, realizada na Universidade Lusófona. Sendo que os 
resultados obtidos serão utilizados para fins académicos. 
 Procedimento 
Depois de planeado e desenhado o questionário, pode-se proceder à recolha dos 
dados. Para que se tenha sucesso nesta etapa, deve-se recolher dados claros, não enviesados e 
atualizados de um modo eficiente.    
Para a recolha de dados do presente estudo foram enviados pedidos de participação 
por correio eletrónico a Funcionários dos CTT das áreas de Operações e Distribuição, com a 
autorização do diretor das respetivas áreas. No questionário os participantes eram informados 
que o mesmo se enquadrava numa tese de mestrado em gestão de empresas, que era anónimo, 
que tinha garantia da confidencialidade das respostas, sendo destinado a gestores dos CTT. A 
recolha de dados foi feita no mês de novembro de 2013. 
Após a recolha de dados procedeu-se à análise estatística dos mesmos recorrendo ao programa 
estatístico SPSS (V.19; SPSS Inc, Chicago, IL). Foi realizado um tratamento qualitativo e 
quantitativo da informação através do referido programa e análise de conteúdo. A análise feita 
ao instrumento teve por base uma amostra de 87 destinatários dos quais obtivemos 38 
respostas. 
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2.3 Análise e interpretação dos resultados 
2.3.1 Análise dos Resultados 
Depois da exposição do método utilizado na escolha dos participantes, bem como 
nos procedimentos empregues na recolha de dados e na caracterização do instrumento de 
investigação e definidos os objetivos e respetivas questões de investigação serão de seguida 
apresentados os resultados obtidos no estudo. 
Todos os dados recolhidos junto dos gestores da área de operações e distribuição 
foram analisados através do SPSS. 
Em relação à técnica adotada na análise dos dados, foi feita a estatística descritiva 
com frequências e uma análise estatística univariada das variáveis e itens selecionados, 
procurando compreender o peso relativo de cada uma delas. Foi ainda efetuada uma estatística 
inferencial a fim de comparar alguns grupos dentro da amostra. 
A estatística descritiva descreve, de forma sumária, alguma característica de uma ou 
mais variáveis fornecidas por uma amostra de dados. Esta estatística tem como objetivo 
sintetizar os dados e descrever as variáveis de interesse. Antes de se avançar para a construção 
dos modelos explicativos deve-se conhecer os dados, realizando-se assim uma análise 
descritiva que dê uma visão dos mesmos. 
Estatística descritiva por dimensão 
Começando pela estatística descritiva por dimensão dos dados, na tabela 1 
apresentam-se as médias, os desvios-padrão e os valores mínimos e máximos dos resultados 
nas treze variáveis. 
 
Tabela 11 - Estatística Descritiva 
 N Mínimo Máximo Média Desvio Padrão 
Estruturas Organizacionais 
Total 
38 2.67 5.00 3.7632 .59481 
Teorias da Liderança Total 38 2.00 5.00 3.2368 .53641 
Cultura Organizacional Total 38 2.00 4.67 3.4474 .58652 
Sustentabilidade nas 
Empresas Total 
38 2.00 5.00 3.2895 .78718 
Comunicação Total 38 2.33 5.00 3.5789 .49432 
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Motivação Total 38 2.67 5.00 3.5614 .53751 
Mudança Total 38 2.00 5.00 3.2281 .68491 
Tecnologia Interna Total 38 2.33 4.67 3.5175 .57838 
Tecnologia Externa Total 38 2.33 4.33 3.1579 .49464 
Concorrência Total 38 1.33 4.33 3.0965 .61467 
Clientes Total 38 3.00 5.00 3.9474 .61281 
Fornecedores Total 38 2.67 5.00 3.9825 .53663 
Estratégia Total 38 2.00 5.00 2.8860 .69436 
 
Através da estatística descritiva por dimensão consegue-se verificar que o menos 
importante para o grupo de indivíduos que realizou o preenchimento do questionário é a 
variável estratégia, visto que é a que tem a média menor. E as variáveis mais importantes são 
os fornecedores e os clientes pois são as variáveis com média maior. A tabela original 
referente à estatística descritiva por dimensão consta no anexo IV. 
Frequências Absolutas (n) e Relativas (%) de cada item 
De seguida será feita uma análise individual por variável. Descrevendo qual foi a 
alínea mais relevante de cada variável para a população da amostra. As tabelas originais 
referentes à análise individual por variável constam no anexo V. 
 Estruturas Organizacionais 
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No que diz respeito a esta afirmação, cerca de (28.9%) dos sujeitos são da opinião de 
que a mesma é “nada importante”. Verifica-se que para os referidos sujeitos, torna-se 
fundamental uma estrutura organizacional ser flexível para a sobrevivência da organização. 
 
 
Gráfico 5 - Estruturas Organizacionais (Item 2) 
 
A maior parte dos sujeitos (52,6%) acha “muito importante” que exista uma boa 
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Gráfico 6 - Estruturas Organizacionais (Item 3) 
 
Grande parte dos sujeitos (52,6%) considera “importante” que uma boa estrutura 
organizacional permite fazer uma distribuição de cargos e funções por forma a obter a maior 
quantidade de trabalho com o menor esforço. 
 Teorias da Liderança 
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No que diz respeito aos líderes de uma organização serem o elo primordial 
interferente no desempenho da mesma, a maior parte dos sujeitos (57,9%) considera essa 
afirmação “importante”.  
 
 
Gráfico 8 - Teorias da Liderança (Item 2) 
 
A maior parte dos sujeitos (52,6%) acha “importante” a afirmação que refere que os 
líderes da organização asseguram os recursos para as pessoas internamente e ouvem a maior 
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Gráfico 9 - Teorias da Liderança (Item 3) 
 
No que diz respeito ao fator liderança não ter importância e responsabilidade pelo 
desenvolvimento da organização, 63,2% dos sujeitos considera esta afirmação “nada 
importante”. Demonstrando que são da opinião que o fator liderança tem muita importância 
para a organização. 
 Cultura Organizacional 
 
 

















































João Paulo Dinis Teles - Práticas de Gestão: Variáveis que influenciam a eficácia e a eficiência numa 
organização de distribuição e logística  




Cerca de 45% dos sujeitos considera “importante” a afirmação que refere que o 
desconhecimento do clima organizacional real compromete os esforços da organização para 
melhorar o seu desempenho. 
 
 
Gráfico 11 - Cultura Organizacional (Item 2) 
 
Grande parte dos sujeitos (57,9%) considera “muito importante” quando se diz que o 
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Gráfico 12 - Cultura Organizacional (Item 3) 
 
Uma elevada percentagem dos sujeitos (60,5%) considera esta afirmação “nada 
importante”, demonstrando que as organizações devem criar um clima organizacional que 
facilite o trabalho para alcançar os resultados pretendidos. 
 Sustentabilidade nas Empresas 
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Metade da população da amostra refere que é “importante” que em momentos 
decisivos a empresa, os gestores e os funcionários levem em conta os objetivos ambientais na 
tomada de decisão. 
 
 
Gráfico 14 - Sustentabilidade nas Empresas (Item 2) 
 
Cerca de 32% dos sujeitos descrevem que esta afirmação se torna “nada importante”, 
demonstrando assim que a sustentabilidade é cada vez mais considerada nos projetos de bens, 
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Gráfico 15 - Sustentabilidade nas Empresas (Item 3) 
 
Cerca de 37% dos sujeitos considera “importante” que a empresa ao investir em 
processo de sustentabilidade transmite uma melhor imagem por parte da comunidade e 
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Gráfico 16 - Comunicação (Item 1) 
 
Grande parte dos sujeitos (57,9%) é da opinião de que esta afirmação se torna “nada 
importante”, concluindo-se assim que os referidos sujeitos consideram que a comunicação 
interna é uma ferramenta fundamental para a organização quando se quer obter excelentes 
resultados como: aumento de produtividade e ganho financeiro. 
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Quando se refere que por meio da comunicação é possível obter uma integração de 
recursos, num processo no qual os participantes se comunicam a fim de atingir objetivos 
previamente determinados, 57,9% dos sujeitos consideram “importante” o que foi descrito. 
 
 
Gráfico 18 - Comunicação (Item 3) 
 
A maior parte dos sujeitos (73,7%) referem ser “muito importante” que um sistema 
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Gráfico 19 - Motivação (Item 1) 
 
A maior parte dos sujeitos (71,1%) são da opinião de que a referida alínea se torna 
“nada importante”, demonstrando assim que o fator motivação influencia o desempenho dos 
recursos humanos das organizações. 
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Quando se refere que as organizações necessitam de estimular o desenvolvimento 
dos seus colaboradores, dado que caso eles estejam bem motivados vão gerar lucro para a 
organização, 50% dos sujeitos demonstram que o que foi descrito é “importante” e outros 
50% demonstram que é “muito importante”. 
 
 
Gráfico 21 - Motivação (Item 3) 
 
Cerca de 53% dos sujeitos refere que o que foi descrito na afirmação é “importante”. 
Demonstrando que a motivação se tornou fundamental para as organizações, por ser o 
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Gráfico 22 - Mudança (Item 1) 
 
Quando se refere que as mudanças que efetivamente obtêm sucesso são aquelas que 
envolvem as pessoas e cujo processo de implementação pode ser constantemente revisto, 
cerca de 53% dos sujeitos afirmam que o que foi descrito é “importante”. 
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Cerca de 37% dos sujeitos refere que é “importante” que a agilidade e rapidez na 
adaptação das organizações às mudanças já não podem ser consideradas o principal 
diferencial estratégico, mas sim uma questão de sobrevivência. 
 
 
Gráfico 24 - Mudança (Item 3) 
 
Grande parte dos sujeitos (68,4%) afirma que a frase descrita é “nada importante”, 
tornando-se assim claro que os referidos sujeitos são da opinião de que a mudança é um 
processo para a qual as empresas devem estar preparadas no seu dia-a-dia, pois ela não 
modela o comportamento organizacional. 
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Gráfico 25 - Tecnologia Interna (Item 1) 
 
Grande parte dos sujeitos (87,4%) consideram “importante” ou “muito importante” o 
que foi referido na afirmação. Demonstrando que estão de acordo que tem vindo a ser dado 
importância para a integração da tecnologia dentro das organizações. 
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A maioria dos sujeitos (89,5%) considera “importante” ou “muito importante” o que 
foi referido na afirmação. Verificando-se que os mesmos concordam que neste atual cenário 
do mercado cada vez mais competitivo dificilmente uma empresa consegue sobreviver ao 
mercado concorrente sem fazer algum investimento em tecnologia. 
 
 
Gráfico 27 - Tecnologia Interna (Item 3) 
 
Cerca de 48% dos sujeitos considera que a afirmação é “nada importante”. 
Demonstrando que são da opinião de que o uso da tecnologia gera estratégia competitiva que 
diferencie a empresa no mercado. 
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Gráfico 28 - Tecnologia Externa (Item 1) 
 
Cerca de 47% dos sujeitos refere que é “importante” ter em conta que o ambiente é 
incerto e dinâmico, apresentando estruturas organizacionais e processo internos 
completamente diferentes.  
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Grande parte dos sujeitos (55,3%) refere que a afirmação descrita é “nada 
importante”. Demonstrando assim que são da opinião de que a tecnologia é fator de 
desenvolvimento para as organizações e para a sociedade como um todo. 
 
 
Gráfico 30 - Tecnologia Externa (Item 3) 
 
A maioria dos sujeitos (76,3%) afirma ser “importante” ou “muito importante” a 
afirmação descrita. Concluindo-se que são da opinião de que a tecnologia cria um novo 
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Gráfico 31 - Concorrência (Item 1) 
 
Cerca de 53% dos sujeitos afirma que é “nada importante” a afirmação descrita. 
Demonstrando que são de acordo que acompanhar os passos dos concorrentes, é relevante na 
otimização da estratégia corporativa. 
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Cerca de 42% dos sujeitos considera “importante” a afirmação que refere que a 
melhor forma de superar a concorrência é saber tudo sobre ela, para poder utilizar uma 
estratégia de combate adequada. 
 
 
Gráfico 33 - Concorrência (Item 3) 
 
Cerca de 39% dos sujeitos refere ser “importante” saber o que o concorrente vende 
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Gráfico 34 - Clientes (Item 1) 
 
Cerca de 53% dos sujeitos acha “muito importante” que a análise do perfil do cliente 
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58% dos sujeitos acha que a afirmação é “muito importante”. Verificando-se que os 
mesmos consideram muito importante que ao se descobrir o que o cliente quer e ao estar na 
mesma linha é a chave do êxito no ambiente competitivo definido pelo mercado. 
 
 
Gráfico 36 - Clientes (Item 3) 
 
47% dos sujeitos refere que afirmação é “nada importante” ou “pouco importante”. 
Concluindo-se assim que os referidos sujeitos são da opinião de que as empresas ao 
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Gráfico 37 - Fornecedores (Item 1) 
 
Uma elevada percentagem dos sujeitos (57,9%) acha “importante” ou “muito 
importante” a afirmação. Dado que se leva a crer que os mesmos consideram que os 
fornecedores poderosos de matérias-primas chave afetam precariamente a lucratividade de um 
mercado que não está apto a repassar os aumentos no custo nos seus próprios preços.  
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47% dos sujeitos considera a afirmação “importante”. Concluindo-se que os referidos 
sujeitos são da opinião de que se o fornecedor entregar fora de prazo ou não tiver capacidade 
de entrega, a organização poderá ter problemas na produção e entrega dos seus produtos ao 
seu cliente.  
 
 
Gráfico 39 - Fornecedores (Item 3) 
 
Uma elevada percentagem dos sujeitos (60,5%) considera “importante” que o poder 
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Gráfico 40 - Estratégia (Item 1) 
 
A maioria dos sujeitos (81,6%) é da opinião de que a afirmação é “nada importante” 
ou “pouco importante”. Chegamos assim à conclusão de que os referidos sujeitos são de 
acordo que a organização para alcançar as suas metas depende do processo de planeamento e 
monitorização para identificar as ameaças e oportunidades, pontos fortes e fracos.  
 
 






























3 - Nem muito nem
pouco importante
4 - Importante 5 - Muito importante
%
João Paulo Dinis Teles - Práticas de Gestão: Variáveis que influenciam a eficácia e a eficiência numa 
organização de distribuição e logística  




53% dos sujeitos refere que é “importante” que a análise SWOT seja decisiva no 
apoio à formulação de estratégias. 
 
 
Gráfico 42 - Estratégia (Item 3) 
 
53% dos sujeitos são da opinião de que a afirmação é “nada importante” ou “pouco 
importante”. Demonstrando assim estarem de acordo que a organização para alcançar as suas 
metas deve depender do processo de planeamento e monitorização para identificar as ameaças 
e oportunidades, pontos fortes e fracos. 
No âmbito da estatística inferencial usada com o objetivo de verificar se há 
diferenças significativas nas dimensões de práticas de gestão entre os géneros foi realizado o 
teste paramétrico t-student quando os pressupostos de normalidade e homogeneridade de 
variâncias se verificaram ou o teste não paramétrico de Mann-Whitney quando um destes 
pressupostos não se verificou. No que diz respeito às variáveis: Teorias da Liderança; 
Comunicação; Motivação; Mudança; Tecnologia Interna; Tecnologia Externa; Concorrência; 
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De seguida é apresentado na tabela 2 o resumo dos resultados obtidos. A tabela 
original pode ser consultada no Anexo VI.  
 
 
Tabela 12 – Comparação das práticas de gestão por género 
 Género N Média DP P 
Estruturas 
Organizacionais Total 
Feminino 7 3.1905 .60422 
.007* 
Masculino 31 3.8925 .51917 
Teorias de Liderança 
Total 
Feminino 7 2.8095 .63413 
.051 
Masculino 31 3.3333 .47140 
Cultura 
Organizacional Total 
Feminino 7 3.0476 .55872 
.044* 
Masculino 31 3.5376 .56225 
Sustentabilidade nas 
Empresas Total 
Feminino 7 2.7143 .65060 
.030* 
Masculino 31 3.4194 .76482 
Comunicação Total 
Feminino 7 3.2857 .82616 
.016* 
Masculino 31 3.6452 .37452 
Motivação Total 
Feminino 7 3.3333 .33333 
.189 
Masculino 31 3.6129 .56501 
Mudança Total 
Feminino 7 3.2857 .48795 
.701 
Masculino 31 3.2151 .72800 
Tecnologia Interna 
Total 
Feminino 7 3.1905 .26227 
.055 
Masculino 31 3.5914 .60681 
Tecnologia Externa 
Total 
Feminino 7 2.9048 .46004 
.103 
Masculino 31 3.2151 .49102 
Concorrência Total 
Feminino 7 2.9524 .48795 
.318 
Masculino 31 3.1290 .64220 
Clientes Total 
Feminino 7 3.8571 .50395 
.775 
Masculino 31 3.9677 .64034 
Fornecedores Total 
Feminino 7 4.0000 .38490 
.925 
Masculino 31 3.9785 .57048 
Estratégia Total 
Feminino 7 2.8095 .57275 
.908 
Masculino 31 2.9032 .72620 
* p<0.05 
 
Através da tabela 2 podemos concluir que existem diferenças significativas entre 
homens e mulheres relativamente às Estruturas Organizacionais, Cultura Organizacional, 
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Sustentabilidade nas Empresas e Fornecedores, sendo que em todas estas práticas as mulheres 
apresentam médias mais reduzidas do que os homens. 
A mesma análise foi feita para a área, com o objetivo de verificar se há diferenças 
significativas nas dimensões de práticas de gestão entre as áreas, sendo também realizado o 
teste paramétrico t-student quando os pressupostos de normalidade e homogeneridade de 
variâncias se verificaram ou o teste não paramétrico de Mann-Whitney quando um destes 
pressupostos não se verificou. 
No que diz respeito às variáveis: Estruturas Organizacionais; Teorias da Liderança; 
Cultura Organizacional; Sustentabilidade nas Empresas; Comunicação; Motivação; Mudança; 
Tecnologia Externa; Concorrência; Clientes; Fornecedores e Estratégia não registam 
diferenças significativas. A tabela 3 apresenta os dados relativos a esta comparação. A tabela 
original pode ser consultada no Anexo VII. 
 
Tabela 13 – Comparação das práticas de gestão por área 
 
área N Média Desvio Padrão p 
Estruturas 
Organizacionais Total 
Operações 20 3.7500 .59111 
.811 
Distribuição 18 3.7778 .61570 
Teorias de Liderança 
Total 
Operações 20 3.2167 .60481 
.430 
Distribuição 18 3.2593 .46520 
Cultura 
Organizacional Total 
Operações 20 3.6000 .58839 
.181 
Distribuição 18 3.2778 .55129 
Sustentabilidade nas 
Empresas Total 
Operações 20 3.3167 .76834 
.750 
Distribuição 18 3.2593 .82886 
Comunicação Total 
Operações 20 3.5500 .58515 
.639 
Distribuição 18 3.6111 .38348 
Motivação Total 
Operações 20 3.6333 .62968 
.500 
Distribuição 18 3.4815 .41574 
Mudança Total 
Operações 20 3.2833 .77441 
.483 
Distribuição 18 3.1667 .58578 
Tecnologia Interna 
Total 
Operações 20 3.7167 .55436 
.035* 
Distribuição 18 3.2963 .53491 
Tecnologia Externa 
Total 
Operações 20 3.0667 .47879 
.279 
Distribuição 18 3.2593 .50560 
Concorrência Total 
Operações 20 3.0167 .64414 
.222 
Distribuição 18 3.1852 .58547 
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Operações 20 3.8500 .64414 
.671 
Distribuição 18 4.0556 .57451 
Fornecedores Total 
Operações 20 3.9500 .59506 
.341 
Distribuição 18 4.0185 .47791 
Estratégia Total 
Operações 20 2.9833 .73727 
.380 
Distribuição 18 2.7778 .64676 
* p<0.05 
 
Através da tabela 3 podemos concluir que existem diferenças significativas entre as 
operações e a distribuição relativamente à Tecnologia Interna, sendo que nesta prática as 
operações apresentam uma média superior. 
Tendo como objetivo verificar se há alguma relação entre a idade e as práticas de 
gestão foram realizados coeficientes de correlação de Pearson (Anexo VIII). Só existe 
correlação significativa entre a Idade e “Fornecedores” (r=-.418). A correlação é inversa 
(negativa), ou seja, quanto mais velhos os sujeitos menor é a importância atribuída aos 
fornecedores. 
No que diz respeito às variáveis: Estruturas Organizacionais; Teorias da Liderança; 
Cultura Organizacional; Sustentabilidade nas Empresas; Comunicação; Motivação; Mudança; 
Tecnologia Interna; Tecnologia Externa; Concorrência; Clientes e Estratégia não registam 
diferenças significativas como se pode confirmar no Anexo VIII. 
2.3.2  Discussão dos Resultados 
Os resultados da análise efetuada às respostas dadas pela população da amostra 
demonstram que todas as variáveis descritas no questionário são importantes para a eficácia e 
eficiência das organizações. Dado que foi demonstrado pelo estudo efetuado que todas elas 
vão contribuir para o sucesso ou insucesso da organização, de acordo como as mesmas são 
aplicadas na organização. 
Ao analisar o grau de importância de cada variável vemos que para a população da 
amostra, a variável estratégia é a que tem uma importância menor (média = 2.8860) e as 
variáveis que têm uma importância maior são os fornecedores (média = 3.9825) e os clientes 
(média = 3.9474). No que diz respeito à variável estratégia ter sido a que menor importância 
tem para o grupo de pessoas inquiridas, dado que no nosso entender se trata de uma variável 
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com grande importância, o resultado do estudo poderá ser explicado pelo facto de as pessoas 
que foram inquiridas não terem que se preocupar muito com a estratégia da organização 
porque as decisões estratégicas são tomadas pela gestão de topo.  
De seguida será apresentada uma figura com a descrição de uma escala com as 
variáveis por nós identificadas, de acordo com o grau de importância atribuído pela população 
da amostra. 
Figura 2 - Grau de Importância das Variáveis 
 
Fonte: Elaboração própria 
Na variável Fornecedores foi obtido em duas das afirmações valores acima dos 80% 
nas respostas dadas como “importante” ou “muito importante”, demonstrando assim que esta 
variável se torna muito importante para os sujeitos. No que diz respeito à variável Clientes foi 
registado numa das afirmações um valor de 97,3% nas respostas dadas como “importante” ou 
“muito importante” e noutra afirmação registou-se mesmo 100% nas duas respostas referidas, 
verificando-se assim que esta variável também se torna muito importante para os sujeitos da 
amostra. Contudo, quando foi referido que a variável Estratégia tinha um grau de importância 
menor para a população da amostra, não quer dizer que não seja também tida em consideração 
pelos inquiridos, dado que em duas das afirmações da referida variável se registou valores 
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assim que todas as variáveis identificadas como sendo influentes na eficiência e na eficácia, o 
são também para os inquiridos. 
Através da estatística inferencial concluímos que, existiam diferenças significativas 
entre homens e mulheres relativamente às Estruturas Organizacionais, Cultura Organizacional, 
Sustentabilidade nas Empresas e Fornecedores. 
A mesma análise foi realizada para verificar se existiam diferenças significativas nas 
dimensões de práticas de gestão entre as áreas, e concluímos que entre as operações e a 
distribuição existem diferenças significativas relativamente à Tecnologia Interna. 
Por último, foram realizados coeficientes de correlação de Pearson (Anexo VI), 
concluindo-se que existe correlação significativa entre a Idade e “Fornecedores” (r=-.418). Ou 
seja, quanto mais velhos os sujeitos são menor é a importância atribuída aos fornecedores. 
Levando-nos a concluir que quanto mais velhos são os sujeitos do grupo menor importância 
dão se o seu fornecedor tem uma estrutura adequada para atender a solicitação, ou se tem 
habilidade técnica para produzir ou fornecer a matéria-prima que necessitam. Demonstrando 
que dão pouca importância à capacidade de produção e confiabilidade do seu fornecedor em 
relação aos produtos que sejam necessários à sua organização. O mesmo sucede se o seu 
fornecedor tem condições de efetuar o fornecimento devidamente dentro dos prazos acordados. 
Ao realizarmos esta análise verifica-se que este grupo de sujeitos dá importância se o 
fornecedor da empresa realiza com eficiência a entrega da matéria-prima, nas quantidades 
certas, com a entrega correta e com o preço certo. Fica assim comprovado que para o referido 
grupo de indivíduos a importância da seleção e avaliação constante do fornecedor para garantir 
o desdobramento eficaz das atividades de uma organização é reduzida. 
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Estamos perante um cenário de uma rara complexidade no mundo corporativo e na 
sociedade em geral, deve-se ter em conta os fenómenos económicos, tecnológicos e sociais de 
alcance mundial, tais como a globalização da economia. Estes fatores são responsáveis pela 
reestruturação do tecido empresarial, do ambiente e do modo de vida. O uso das práticas de 
gestão, adaptadas à mudança de paradigma são fundamentais para a produtividade e 
competitividade organizacional. 
Como qualquer outra área de conhecimento, a gestão tem também sofrido alterações 
e tem evoluído com o passar do tempo. Sendo que nos últimos anos tem-se verificado uma 
série de progressos que têm enriquecido assim a gestão e consequentemente esse 
enriquecimento tem trazido grandes benefícios para as organizações.    
Para que seja garantido um bom desempenho das organizações perante a contínua 
aceleração do ritmo das mudanças no ambiente de negócios, os administradores estão 
constantemente à procura de modelos mentais e de práticas de gestão que permitam não só 
perceber a dinâmica das organizações como também melhorar a forma de atuação das mesmas 
no mercado onde estão inseridas. 
Esta tese veio demonstrar que nas práticas de gestão, devem ser tidas em linha de 
conta algumas variáveis que influenciam a eficiência e a eficácia das organizações. Sendo 
assim foi cumprido o objetivo inicial, dado que através da análise dos dados concluímos que 
as variáveis propostas como sendo influenciáveis na eficiência e na eficácia das organizações 
foram também identificadas como importantes para os sujeitos que responderam ao 
questionário. 
Verificámos que para a população da amostra a variável que tem menor importância 
é a Estratégia e as variáveis que têm maior importância são os Fornecedores e os Clientes. É 
importante salientar também que todas as variáveis identificadas como tendo influencia nas 
práticas de gestão são importantes para o grupo da amostra, contudo através da análise dos 
dados conseguimos identificar uma escala com o grau de importância diferente de cada 
variável. 
Ainda sobre a análise estatística, concluímos através da estatística inferencial que 
não existe diferenças significativas entre géneros nas seguintes variáveis: Teorias da 
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Liderança; Comunicação; Motivação; Mudança; Tecnologia Interna; Tecnologia Externa; 
Concorrência; Clientes e Estratégia. No que diz respeito às diferenças entre áreas, concluímos 
também que não existem diferenças significativas nas seguintes variáveis: Estruturas 
Organizacionais; Teorias da Liderança; Cultura Organizacional; Sustentabilidade nas 
Empresas; Comunicação; Motivação; Mudança; Tecnologia Externa; Concorrência; Clientes; 
Fornecedores e Estratégia. Por ultimo, em relação às diferenças entre idade, com a mesma 
análise concluímos que também não existem diferenças significativas nas seguintes variáveis: 
Estruturas Organizacionais; Teorias da Liderança; Cultura Organizacional; Sustentabilidade 
nas Empresas; Comunicação; Motivação; Mudança; Tecnologia Interna; Tecnologia Externa; 
Concorrência; Clientes e Estratégia. 
Através da referida análise estatística inferencial verificámos ainda que havia 
algumas diferenças significativas entre vários grupos. Entre o género apenas se registou 
diferenças nas variáveis: Estruturas Organizacionais; Cultura Organizacional; 
Sustentabilidade nas Empresas; Fornecedores. Sendo que em todas estas práticas as mulheres 
apresentam médias mais reduzidas do que os homens. No que diz respeito às diferenças entre 
a idade, apenas nos Fornecedores se registou diferenças significativas. A correlação é inversa 
(negativa), ou seja, quanto mais velhos os sujeitos menor é a importância atribuída aos 
fornecedores. Em relação às áreas, foi na Tecnologia Interna que se registaram diferenças 
significativas. Sendo que nesta prática as operações apresentam uma média superior. 
A presente tese contribui para clarificar a importância das organizações possuírem 
práticas de gestão, que as tornem eficientes/eficazes. Porque foram identificadas variáveis que 
são motores para a produtividade das organizações, contribuindo assim para o progresso das 
organizações. Este trabalho poderá ainda ajudar aqueles que nesta altura sejam confrontados 
com condicionantes internas ou externas e com questões relativas às práticas de gestão, a 
serem aplicadas nas organizações. 
Pretendeu-se também fazer uma abordagem a algumas tendências atuais de gestão, 
para demonstrar que preocupações devem ser tidas em conta pelos gestores das organizações 
no que diz respeito à gestão das organizações, para que estejam preparados para ultrapassar as 
adversidades que possam ocorrer num futuro próximo.     
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Por último a informação aqui apresentada poderá ser útil para os gestores das 
organizações no que diz respeito às práticas de gestão e poderá contribuir positivamente para 
estudos futuros a serem realizados neste âmbito. 
 Dificuldades e Limitações do estudo 
A pesquisa empírica foi condicionada por alguns fatores limitativos como o tempo 
disponível e o facto de estar limitado a um número de pessoas ainda que representativo, dada 
a recusa de alguns sujeitos em responder ao questionário. A inclusão de mais sujeitos teria 
permitido um estudo mais abrangente. 
Assim, uma das limitações deste estudo é a reduzida dimensão da amostra, sendo que 
se sugere em estudos futuros realizar uma avaliação das qualidades métricas do questionário, 
nomeadamente sensibilidade dos itens, analise fatorial exploratória e análise da consistência 
interna das dimensões, sendo que para tal se deve ter uma amostra de pelo menos 2 
participantes por cada item. 
Dado que a amostra é de conveniência e não aleatória portanto não se pode fazer 
extrapolações para outras realidades. 
Por outro lado, trata-se de um estudo de caso e não se pode extrapolar para o 
universo empresarial. 
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Anexo I – Instrumento de recolha de dados (versão final) 
 
 
a) Uma estrutura organizacional flexível não é fundamental para a sobrevivência da organização.
1 2 3 4 5
1 2 3 4 5
1 2 3 4 5
a) Os líderes de uma organização são o elo primordial interferente no desempenho da mesma.
1 2 3 4 5
1 2 3 4 5
c) O fator liderança não tem importância e responsabilidade pelo desenvolvimento da organização.
1 2 3 4 5
1 2 3 4 5
1 2 3 4 5
1 2 3 4 5
Solicito que todas as questões sejam respondidas, pelo facto de ser vital para a conclusão da 
minha tese de mestrado.
b) Os líderes da organização asseguram recursos para as pessoas internamente e ouvem a maior 
parte do tempo, pois são modeladores e defensores de culturas voltadas para o desempenho.
a) O desconhecimento do clima organizacional real pode comprometer os esforços da 
organização para melhorar o seu desempenho.
b) O clima organizacional influencia a motivação, o desempenho humano e a satisfação no 
trabalho.
b) As organizações não devem criar um clima organizacional que facilite o trabalho para alcançar 
os resultados pretendidos.
Questionário sobre:
Práticas de Gestão: Variáveis que influenciam a eficácia e eficiência numa organização 
de distribuição e logística
 Estruturas Organizacionais
 Teorias da Liderança
 Cultura Organizacional
c) Uma boa estrutura organizacional permite fazer uma distribuição de cargos e funções por forma 
a obter a maior quantidade de trabalho com o menor esforço.
b) Caso não exista uma boa estrutura organizacional, as funções planear, dirigir e controlar ficam 
comprometidas.
Este questionário enquadra-se no âmbito de uma tese de Mestrado em Gestão de Empresas, 
realizada na Universidade Lusofóna. Os resultados obtidos serão utilizados para fins académicos.
Agradeço desde já a sua colaboraçao.
Numa escala de 1 (Nada Importante) a 5 (Muito Importante), indique a sua opinião sobre as 
questões que são descritas de seguida.
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1 2 3 4 5
1 2 3 4 5
1 2 3 4 5
1 2 3 4 5
1 2 3 4 5
1 2 3 4 5
1 2 3 4 5
1 2 3 4 5




Solicito que grave o ficheiro e o reenvie para o meu endereço de e-mail.
Terminou o seu questionário. Mais uma vez, muito obrigado pela sua colaboração ao dispender o seu 
tempo para responder às questões que foram colocadas.
b) A capacidade de descobrir o que o cliente quer, de estar na mesma linha e ganhar 
conhecimentos com ele, é a chave do êxito no ambiente competitivo defenido pelo mercado.
a) Fornecedores poderosos de matérias-primas chave afetam precariamente a lucratividade de 
um mercado que não está apto a repassar os aumentos no custo nos seus próprios preços.
b) Se o fornecedor entregar fora do prazo, ou não tiver capacidade de entrega, a organização 
poderá ter problemas na produção e entrega dos seus produtos ao seu cliente.
c) A organização para alcançar as suas metas não deve depender do processo de planeamento e 
monitorização para identificar as ameaças e oportunidades,  pontos fortes e fracos.
b) A análise SWOT é decisiva no apoio à formulação de estratégias, facilitando a geração de 
alternativas de escolhas estratégicas, bem como de possíveis linhas de ação.
c) Quando as empresas podem fornecer ao cliente exatamente o que ele pretende, é muito mais 
fácil, para os concorrentes, conquistá-los.
c) O poder de negociação dos fornecedores determina os custos de matéria-prima, influindo nos 
custos.
a) A organização para alcançar as suas metas não depende do processo de planeamento e 
monitorização para identificar as ameaças e oportunidades, pontos fortes e fracos.
 Fornecedores
 Estratégia
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Anexo II – Caracterização da Amostra 
Género 
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid 1.00 Feminino 7 18.4 18.4 18.4 
2.00 Masculino 31 81.6 81.6 100.0 
Total 38 100.0 100.0  
 
Descriptive Statistics 
 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 
Idade 38 31.00 61.00 47.0000 8.76109 
Valid N (listwise) 38     
 
area 
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid 1.00 Operações 20 52.6 52.6 52.6 
2.00 Distribuição 18 47.4 47.4 100.0 
Total 38 100.0 100.0  
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1 2 3 4 5
1 2 3 4 5
1 2 3 4 5
1 2 3 4 5
1 2 3 4 5
1 2 3 4 5
1 2 3 4 5
1 2 3 4 5
1 2 3 4 5
Solicito que grave o ficheiro e o reenvie para o meu endereço de e-mail.
Terminou o seu questionário. Mais uma vez, muito obrigado pela sua colaboração ao dispender o seu 
tempo para responder às questões que foram colocadas.
b) A capacidade de descobrir o que o cliente quer, de estar na mesma linha e ganhar 
conhecimentos com ele, é a chave do êxito no ambiente competitivo defenido pelo mercado.
a) Fornecedores poderosos de matérias-primas chave afetam precariamente a lucratividade de 
um mercado que não está apto a repassar os aumentos no custo nos seus próprios preços.
b) Se o fornecedor entregar fora do prazo, ou não tiver capacidade de entrega, a organização 
poderá ter problemas na produção e entrega dos seus produtos ao seu cliente.
c) A organização para alcançar as suas metas não deve depender do processo de planeamento e 
monitorização para identificar as ameaças e oportunidades,  pontos fortes e fracos.
b) A análise SWOT é decisiva no apoio à formulação de estratégias, facilitando a geração de 
alternativas de escolhas estratégicas, bem como de possíveis linhas de ação.
c) Quando as empresas podem fornecer ao cliente exatamente o que ele pretende, é muito mais 
fácil, para os concorrentes, conquistá-los.
c) O poder de negociação dos fornecedores determina os custos de matéria-prima, influindo nos 
custos.
a) A organização para alcançar as suas metas não depende do processo de planeamento e 
monitorização para identificar as ameaças e oportunidades, pontos fortes e fracos.
 Fornecedores
 Estratégia
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Anexo IV – Estatística descritiva por dimensão 
Descriptive Statistics 
 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 
EO_Total 38 2.67 5.00 3.7632 .59481 
TL_Total 38 2.00 5.00 3.2368 .53641 
CO_Total 38 2.00 4.67 3.4474 .58652 
SE_Total 38 2.00 5.00 3.2895 .78718 
Comunicação_Total 38 2.33 5.00 3.5789 .49432 
Motivação_Total 38 2.67 5.00 3.5614 .53751 
Mudança_Total 38 2.00 5.00 3.2281 .68491 
TI_Total 38 2.33 4.67 3.5175 .57838 
TE_Total 38 2.33 4.33 3.1579 .49464 
Concorrência_Total 38 1.33 4.33 3.0965 .61467 
Clientes_Total 38 3.00 5.00 3.9474 .61281 
Fornecedores_Total 38 2.67 5.00 3.9825 .53663 
Estratégia_Total 38 2.00 5.00 2.8860 .69436 
Valid N (listwise) 38     
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Anexo V – Frequências Absolutas (n) e Relativas (%) de cada item 
EOa 
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid 1.00 Nada importante 11 28.9 28.9 28.9 
2.00 Pouco importante 7 18.4 18.4 47.4 
3.00 Nem muito nem pouco 
importante 
6 15.8 15.8 63.2 
4.00 importante 9 23.7 23.7 86.8 
5.00 Muito importante 5 13.2 13.2 100.0 
Total 38 100.0 100.0  
 
EOb 
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid 3.00 Nem muito nem pouco 
importante 
3 7.9 7.9 7.9 
4.00 importante 15 39.5 39.5 47.4 
5.00 Muito importante 20 52.6 52.6 100.0 
Total 38 100.0 100.0  
 
EOc 
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid 2.00 Pouco importante 2 5.3 5.3 5.3 
3.00 Nem muito nem pouco 
importante 
4 10.5 10.5 15.8 
4.00 importante 20 52.6 52.6 68.4 
5.00 Muito importante 12 31.6 31.6 100.0 
Total 38 100.0 100.0  
 
TLa 
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid 2.00 Pouco importante 1 2.6 2.6 2.6 
3.00 Nem muito nem pouco 
importante 
7 18.4 18.4 21.1 
4.00 importante 22 57.9 57.9 78.9 
5.00 Muito importante 8 21.1 21.1 100.0 
Total 38 100.0 100.0  
 
TLb 
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 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid 2.00 Pouco importante 2 5.3 5.3 5.3 
3.00 Nem muito nem pouco 
importante 
7 18.4 18.4 23.7 
4.00 importante 20 52.6 52.6 76.3 
5.00 Muito importante 9 23.7 23.7 100.0 
Total 38 100.0 100.0  
 
TLc 
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid 1.00 Nada importante 24 63.2 63.2 63.2 
2.00 Pouco importante 6 15.8 15.8 78.9 
3.00 Nem muito nem pouco 
importante 
2 5.3 5.3 84.2 
4.00 importante 4 10.5 10.5 94.7 
5.00 Muito importante 2 5.3 5.3 100.0 
Total 38 100.0 100.0  
 
COa 
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid 1.00 Nada importante 1 2.6 2.6 2.6 
2.00 Pouco importante 2 5.3 5.3 7.9 
3.00 Nem muito nem pouco 
importante 
7 18.4 18.4 26.3 
4.00 importante 17 44.7 44.7 71.1 
5.00 Muito importante 11 28.9 28.9 100.0 
Total 38 100.0 100.0  
 
COb 
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid 2.00 Pouco importante 1 2.6 2.6 2.6 
3.00 Nem muito nem pouco 
importante 
3 7.9 7.9 10.5 
4.00 importante 12 31.6 31.6 42.1 
5.00 Muito importante 22 57.9 57.9 100.0 
Total 38 100.0 100.0  
 
COc 
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 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid 1.00 Nada importante 23 60.5 60.5 60.5 
2.00 Pouco importante 3 7.9 7.9 68.4 
3.00 Nem muito nem pouco 
importante 
5 13.2 13.2 81.6 
4.00 importante 4 10.5 10.5 92.1 
5.00 Muito importante 3 7.9 7.9 100.0 
Total 38 100.0 100.0  
 
SEa 
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid 2.00 Pouco importante 5 13.2 13.2 13.2 
3.00 Nem muito nem pouco 
importante 
11 28.9 28.9 42.1 
4.00 importante 19 50.0 50.0 92.1 
5.00 Muito importante 3 7.9 7.9 100.0 
Total 38 100.0 100.0  
 
SEb 
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid 1.00 Nada importante 12 31.6 31.6 31.6 
2.00 Pouco importante 11 28.9 28.9 60.5 
3.00 Nem muito nem pouco 
importante 
4 10.5 10.5 71.1 
4.00 importante 7 18.4 18.4 89.5 
5.00 Muito importante 4 10.5 10.5 100.0 
Total 38 100.0 100.0  
 
SEc 
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid 2.00 Pouco importante 5 13.2 13.2 13.2 
3.00 Nem muito nem pouco 
importante 
7 18.4 18.4 31.6 
4.00 importante 14 36.8 36.8 68.4 
5.00 Muito importante 12 31.6 31.6 100.0 
Total 38 100.0 100.0  
 
Comunicação_a 
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 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid 1.00 Nada importante 22 57.9 57.9 57.9 
2.00 Pouco importante 9 23.7 23.7 81.6 
3.00 Nem muito nem pouco 
importante 
1 2.6 2.6 84.2 
4.00 importante 5 13.2 13.2 97.4 
5.00 Muito importante 1 2.6 2.6 100.0 
Total 38 100.0 100.0  
 
Cominicação_b 
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid 2.00 Pouco importante 1 2.6 2.6 2.6 
3.00 Nem muito nem pouco 
importante 
2 5.3 5.3 7.9 
4.00 importante 22 57.9 57.9 65.8 
5.00 Muito importante 13 34.2 34.2 100.0 
Total 38 100.0 100.0  
 
Comunicação_c 
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid 3.00 Nem muito nem pouco 
importante 
1 2.6 2.6 2.6 
4.00 importante 9 23.7 23.7 26.3 
5.00 Muito importante 28 73.7 73.7 100.0 
Total 38 100.0 100.0  
 
Motivação_a 
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid 1.00 Nada importante 27 71.1 71.1 71.1 
2.00 Pouco importante 2 5.3 5.3 76.3 
3.00 Nem muito nem pouco 
importante 
1 2.6 2.6 78.9 
4.00 importante 5 13.2 13.2 92.1 
5.00 Muito importante 3 7.9 7.9 100.0 
Total 38 100.0 100.0  
 
Motivação_b 
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 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid 4.00 importante 19 50.0 50.0 50.0 
5.00 Muito importante 19 50.0 50.0 100.0 
Total 38 100.0 100.0  
 
Motivação_c 
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid 3.00 Nem muito nem pouco 
importante 
2 5.3 5.3 5.3 
4.00 importante 20 52.6 52.6 57.9 
5.00 Muito importante 16 42.1 42.1 100.0 
Total 38 100.0 100.0  
 
Mudança_a 
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid 1.00 Nada importante 1 2.6 2.6 2.6 
3.00 Nem muito nem pouco 
importante 
2 5.3 5.3 7.9 
4.00 importante 20 52.6 52.6 60.5 
5.00 Muito importante 15 39.5 39.5 100.0 
Total 38 100.0 100.0  
 
Mudança_b 
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid 1.00 Nada importante 2 5.3 5.3 5.3 
2.00 Pouco importante 3 7.9 7.9 13.2 
3.00 Nem muito nem pouco 
importante 
8 21.1 21.1 34.2 
4.00 importante 14 36.8 36.8 71.1 
5.00 Muito importante 11 28.9 28.9 100.0 
Total 38 100.0 100.0  
 
Mudança_c 
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid 1.00 Nada importante 26 68.4 68.4 68.4 
2.00 Pouco importante 6 15.8 15.8 84.2 
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3.00 Nem muito nem pouco 
importante 
1 2.6 2.6 86.8 
4.00 importante 3 7.9 7.9 94.7 
5.00 Muito importante 2 5.3 5.3 100.0 
Total 38 100.0 100.0  
 
TIa 
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid 3.00 Nem muito nem pouco 
importante 
4 10.5 10.5 10.5 
4.00 importante 18 47.4 47.4 57.9 
5.00 Muito importante 16 42.1 42.1 100.0 
Total 38 100.0 100.0  
 
TIb 
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid 1.00 Nada importante 2 5.3 5.3 5.3 
2.00 Pouco importante 1 2.6 2.6 7.9 
3.00 Nem muito nem pouco 
importante 
1 2.6 2.6 10.5 
4.00 importante 18 47.4 47.4 57.9 
5.00 Muito importante 16 42.1 42.1 100.0 
Total 38 100.0 100.0  
 
TIc 
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid 1.00 Nada importante 17 44.7 44.7 44.7 
2.00 Pouco importante 10 26.3 26.3 71.1 
3.00 Nem muito nem pouco 
importante 
4 10.5 10.5 81.6 
4.00 importante 6 15.8 15.8 97.4 
5.00 Muito importante 1 2.6 2.6 100.0 
Total 38 100.0 100.0  
 
TEa 
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid 3.00 Nem muito nem pouco 
importante 
17 44.7 44.7 44.7 
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4.00 importante 18 47.4 47.4 92.1 
5.00 Muito importante 3 7.9 7.9 100.0 
Total 38 100.0 100.0  
 
TEb 
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid 1.00 Nada importante 21 55.3 55.3 55.3 
2.00 Pouco importante 10 26.3 26.3 81.6 
3.00 Nem muito nem pouco 
importante 
1 2.6 2.6 84.2 
4.00 importante 6 15.8 15.8 100.0 
Total 38 100.0 100.0  
 
TEc 
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid 2.00 Pouco importante 1 2.6 2.6 2.6 
3.00 Nem muito nem pouco 
importante 
8 21.1 21.1 23.7 
4.00 importante 17 44.7 44.7 68.4 
5.00 Muito importante 12 31.6 31.6 100.0 
Total 38 100.0 100.0  
 
Concorrencia_a 
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid 1.00 Nada importante 20 52.6 52.6 52.6 
2.00 Pouco importante 8 21.1 21.1 73.7 
3.00 Nem muito nem pouco 
importante 
3 7.9 7.9 81.6 
4.00 importante 6 15.8 15.8 97.4 
5.00 Muito importante 1 2.6 2.6 100.0 
Total 38 100.0 100.0  
 
Concorrencia_b 
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid 2.00 Pouco importante 3 7.9 7.9 7.9 
3.00 Nem muito nem pouco 
importante 
8 21.1 21.1 28.9 
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4.00 importante 16 42.1 42.1 71.1 
5.00 Muito importante 11 28.9 28.9 100.0 
Total 38 100.0 100.0  
 
Concorrencia_c 
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid 1.00 Nada importante 1 2.6 2.6 2.6 
2.00 Pouco importante 7 18.4 18.4 21.1 
3.00 Nem muito nem pouco 
importante 
10 26.3 26.3 47.4 
4.00 importante 15 39.5 39.5 86.8 
5.00 Muito importante 5 13.2 13.2 100.0 
Total 38 100.0 100.0  
 
Clientes_a 
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid 3.00 Nem muito nem pouco 
importante 
1 2.6 2.6 2.6 
4.00 importante 17 44.7 44.7 47.4 
5.00 Muito importante 20 52.6 52.6 100.0 
Total 38 100.0 100.0  
 
Clientes_b 
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid 4.00 importante 16 42.1 42.1 42.1 
5.00 Muito importante 22 57.9 57.9 100.0 
Total 38 100.0 100.0  
 
Clientes_c 
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid 1.00 Nada importante 9 23.7 23.7 23.7 
2.00 Pouco importante 9 23.7 23.7 47.4 
3.00 Nem muito nem pouco 
importante 
6 15.8 15.8 63.2 
4.00 importante 10 26.3 26.3 89.5 
5.00 Muito importante 4 10.5 10.5 100.0 
Total 38 100.0 100.0  
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 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid 2.00 Pouco importante 1 2.6 2.6 2.6 
3.00 Nem muito nem pouco 
importante 
15 39.5 39.5 42.1 
4.00 importante 17 44.7 44.7 86.8 
5.00 Muito importante 5 13.2 13.2 100.0 
Total 38 100.0 100.0  
 
Fornecedores_b 
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid 1.00 Nada importante 2 5.3 5.3 5.3 
3.00 Nem muito nem pouco 
importante 
2 5.3 5.3 10.5 
4.00 importante 18 47.4 47.4 57.9 
5.00 Muito importante 16 42.1 42.1 100.0 
Total 38 100.0 100.0  
 
Fornecedores_c 
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid 1.00 Nada importante 1 2.6 2.6 2.6 
2.00 Pouco importante 1 2.6 2.6 5.3 
3.00 Nem muito nem pouco 
importante 
3 7.9 7.9 13.2 
4.00 importante 23 60.5 60.5 73.7 
5.00 Muito importante 10 26.3 26.3 100.0 
Total 38 100.0 100.0  
 
Estrategia_a 
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid 1.00 Nada importante 21 55.3 55.3 55.3 
2.00 Pouco importante 10 26.3 26.3 81.6 
4.00 importante 5 13.2 13.2 94.7 
5.00 Muito importante 2 5.3 5.3 100.0 
Total 38 100.0 100.0  
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 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid 3.00 Nem muito nem pouco 
importante 
4 10.5 10.5 10.5 
4.00 importante 20 52.6 52.6 63.2 
5.00 Muito importante 14 36.8 36.8 100.0 
Total 38 100.0 100.0  
 
Estategia_c 
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid 1.00 Nada importante 13 34.2 34.2 34.2 
2.00 Pouco importante 7 18.4 18.4 52.6 
3.00 Nem muito nem pouco 
importante 
6 15.8 15.8 68.4 
4.00 importante 9 23.7 23.7 92.1 
5.00 Muito importante 3 7.9 7.9 100.0 
Total 38 100.0 100.0  
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Anexo VI – Comparação das dimensões por género 
Group Statistics 
 
Género N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 
EO_Total 1.00 Feminino 7 3.1905 .60422 .22837 
2.00 Masculino 31 3.8925 .51917 .09325 
TL_Total 1.00 Feminino 7 2.8095 .63413 .23968 
2.00 Masculino 31 3.3333 .47140 .08467 
CO_Total 1.00 Feminino 7 3.0476 .55872 .21118 
2.00 Masculino 31 3.5376 .56225 .10098 
SE_Total 1.00 Feminino 7 2.7143 .65060 .24590 
2.00 Masculino 31 3.4194 .76482 .13737 
Comunicação_Total 1.00 Feminino 7 3.2857 .82616 .31226 
2.00 Masculino 31 3.6452 .37452 .06727 
Motivação_Total 1.00 Feminino 7 3.3333 .33333 .12599 
2.00 Masculino 31 3.6129 .56501 .10148 
Mudança_Total 1.00 Feminino 7 3.2857 .48795 .18443 
2.00 Masculino 31 3.2151 .72800 .13075 
TI_Total 1.00 Feminino 7 3.1905 .26227 .09913 
2.00 Masculino 31 3.5914 .60681 .10899 
TE_Total 1.00 Feminino 7 2.9048 .46004 .17388 
2.00 Masculino 31 3.2151 .49102 .08819 
Concorrência_Total 1.00 Feminino 7 2.9524 .48795 .18443 
2.00 Masculino 31 3.1290 .64220 .11534 
Clientes_Total 1.00 Feminino 7 3.8571 .50395 .19048 
2.00 Masculino 31 3.9677 .64034 .11501 
Fornecedores_Total 1.00 Feminino 7 4.0000 .38490 .14548 
2.00 Masculino 31 3.9785 .57048 .10246 
Estratégia_Total 1.00 Feminino 7 2.8095 .57275 .21648 
2.00 Masculino 31 2.9032 .72620 .13043 
 





Statistic df Sig. Statistic df Sig. 
EO_Total 1.00 Feminino .338 7 .015 .822 7 .067 
2.00 Masculino .184 31 .009 .931 31 .048 
TL_Total 1.00 Feminino .189 7 .200* .920 7 .467 
2.00 Masculino .274 31 .000 .846 31 .000 
CO_Total 1.00 Feminino .267 7 .142 .885 7 .250 
2.00 Masculino .183 31 .009 .936 31 .065 
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SE_Total 1.00 Feminino .243 7 .200* .880 7 .228 
2.00 Masculino .158 31 .048 .961 31 .311 
Comunicação_Total 1.00 Feminino .334 7 .018 .800 7 .041 
2.00 Masculino .251 31 .000 .899 31 .007 
Motivação_Total 1.00 Feminino .357 7 .007 .787 7 .030 
2.00 Masculino .204 31 .002 .916 31 .018 
Mudança_Total 1.00 Feminino .435 7 .000 .600 7 .000 
2.00 Masculino .138 31 .136 .939 31 .077 
TI_Total 1.00 Feminino .338 7 .015 .769 7 .020 
2.00 Masculino .137 31 .147 .947 31 .126 
TE_Total 1.00 Feminino .269 7 .135 .918 7 .456 
2.00 Masculino .282 31 .000 .888 31 .004 
Concorrência_Total 1.00 Feminino .253 7 .195 .900 7 .330 
2.00 Masculino .205 31 .002 .928 31 .038 
Clientes_Total 1.00 Feminino .326 7 .024 .844 7 .107 
2.00 Masculino .153 31 .063 .927 31 .036 
Fornecedores_Total 1.00 Feminino .235 7 .200* .856 7 .139 
2.00 Masculino .160 31 .041 .941 31 .090 
Estratégia_Total 1.00 Feminino .313 7 .037 .782 7 .027 
2.00 Masculino .203 31 .002 .910 31 .013 
a. Lilliefors Significance Correction 
*. This is a lower bound of the true significance. 
 
 
Independent Samples Test 
 
Levene's Test for Equality of 
Variances t-test for Equality of Means 
F Sig. t df Sig. (2-tailed) Mean Difference 
CO_Total Equal variances assumed .001 .978 -2.085 36 .044 -.49002 
Equal variances not assumed   -2.093 8.964 .066 -.49002 
SE_Total Equal variances assumed .416 .523 -2.256 36 .030 -.70507 
Equal variances not assumed   -2.503 10.132 .031 -.70507 
Fornecedores_Total Equal variances assumed 1.116 .298 .094 36 .925 .02151 
Equal variances not assumed   .121 12.799 .906 .02151 
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Anexo VII – Comparação das dimensões por área 
Group Statistics 
 
area N Mean Std. Deviation p 
EO_Total 1.00 Operações 20 3.7500 .59111 .13218 
2.00 Distribuição 18 3.7778 .61570 .14512 
TL_Total 1.00 Operações 20 3.2167 .60481 .13524 
2.00 Distribuição 18 3.2593 .46520 .10965 
CO_Total 1.00 Operações 20 3.6000 .58839 .13157 
2.00 Distribuição 18 3.2778 .55129 .12994 
SE_Total 1.00 Operações 20 3.3167 .76834 .17181 
2.00 Distribuição 18 3.2593 .82886 .19536 
Comunicação_Total 1.00 Operações 20 3.5500 .58515 .13084 
2.00 Distribuição 18 3.6111 .38348 .09039 
Motivação_Total 1.00 Operações 20 3.6333 .62968 .14080 
2.00 Distribuição 18 3.4815 .41574 .09799 
Mudança_Total 1.00 Operações 20 3.2833 .77441 .17316 
2.00 Distribuição 18 3.1667 .58578 .13807 
TI_Total 1.00 Operações 20 3.7167 .55436 .12396 
2.00 Distribuição 18 3.2963 .53491 .12608 
TE_Total 1.00 Operações 20 3.0667 .47879 .10706 
2.00 Distribuição 18 3.2593 .50560 .11917 
Concorrência_Total 1.00 Operações 20 3.0167 .64414 .14403 
2.00 Distribuição 18 3.1852 .58547 .13800 
Clientes_Total 1.00 Operações 20 3.8500 .64414 .14403 
2.00 Distribuição 18 4.0556 .57451 .13541 
Fornecedores_Total 1.00 Operações 20 3.9500 .59506 .13306 
2.00 Distribuição 18 4.0185 .47791 .11264 
Estratégia_Total 1.00 Operações 20 2.9833 .73727 .16486 
2.00 Distribuição 18 2.7778 .64676 .15244 
 





Statistic df Sig. Statistic df Sig. 
EO_Total 1.00 Operações .156 20 .200* .971 20 .777 
2.00 Distribuição .127 18 .200* .976 18 .902 
TL_Total 1.00 Operações .224 20 .010 .892 20 .030 
2.00 Distribuição .230 18 .013 .890 18 .038 
CO_Total 1.00 Operações .255 20 .001 .848 20 .005 
2.00 Distribuição .151 18 .200* .933 18 .216 
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SE_Total 1.00 Operações .141 20 .200* .972 20 .803 
2.00 Distribuição .131 18 .200* .962 18 .641 
Comunicação_Total 1.00 Operações .221 20 .012 .937 20 .212 
2.00 Distribuição .220 18 .021 .869 18 .017 
Motivação_Total 1.00 Operações .179 20 .093 .916 20 .082 
2.00 Distribuição .250 18 .004 .867 18 .016 
Mudança_Total 1.00 Operações .193 20 .050 .913 20 .074 
2.00 Distribuição .192 18 .077 .923 18 .146 
TI_Total 1.00 Operações .155 20 .200* .898 20 .039 
2.00 Distribuição .179 18 .133 .941 18 .307 
TE_Total 1.00 Operações .305 20 .000 .856 20 .007 
2.00 Distribuição .196 18 .066 .908 18 .079 
Concorrência_Total 1.00 Operações .240 20 .004 .922 20 .109 
2.00 Distribuição .322 18 .000 .846 18 .007 
Clientes_Total 1.00 Operações .158 20 .200* .923 20 .114 
2.00 Distribuição .134 18 .200* .946 18 .369 
Fornecedores_Total 1.00 Operações .167 20 .146 .946 20 .307 
2.00 Distribuição .207 18 .041 .913 18 .097 
Estratégia_Total 1.00 Operações .191 20 .054 .894 20 .032 
2.00 Distribuição .254 18 .003 .893 18 .044 
a. Lilliefors Significance Correction 
*. This is a lower bound of the true significance. 
 
 
Independent Samples Test 
 
Levene's Test for Equality of 
Variances t-test for Equality of Means 
F Sig. t df Sig. (2-tailed) Mean Difference 
EO_Total Equal variances assumed .058 .811 -.142 36 .888 -.02778 
Equal variances not 
assumed 
  
-.142 35.219 .888 -.02778 
SE_Total Equal variances assumed .103 .750 .222 36 .826 .05741 
Equal variances not 
assumed 
  
.221 34.826 .827 .05741 
Mudança_Total Equal variances assumed .503 .483 .519 36 .607 .11667 
Equal variances not 
assumed 
  
.527 35.019 .602 .11667 
Clientes_Total Equal variances assumed .184 .671 -1.033 36 .308 -.20556 
Equal variances not 
assumed 
  
-1.040 35.999 .305 -.20556 
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Fornecedores_Total Equal variances assumed .931 .341 -.388 36 .700 -.06852 
Equal variances not 
assumed 
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Anexo VIII – Correlações entre Práticas de Gestão e a Idade 
Correlations 
 Idade 
Idade Pearson Correlation 1 
Sig. (2-tailed)  
N 38 
EO_Total Pearson Correlation .187 
Sig. (2-tailed) .262 
N 38 
TL_Total Pearson Correlation .012 
Sig. (2-tailed) .945 
N 38 
CO_Total Pearson Correlation .070 
Sig. (2-tailed) .676 
N 38 
SE_Total Pearson Correlation .138 
Sig. (2-tailed) .407 
N 38 
Comunicação_Total Pearson Correlation .198 
Sig. (2-tailed) .234 
N 38 
Motivação_Total Pearson Correlation .019 
Sig. (2-tailed) .909 
N 38 
Mudança_Total Pearson Correlation -.059 
Sig. (2-tailed) .727 
N 38 
TI_Total Pearson Correlation -.089 
Sig. (2-tailed) .596 
N 38 
TE_Total Pearson Correlation .283 
Sig. (2-tailed) .085 
N 38 
Concorrência_Total Pearson Correlation .003 
Sig. (2-tailed) .984 
N 38 
Clientes_Total Pearson Correlation -.131 
Sig. (2-tailed) .433 
N 38 
Fornecedores_Total Pearson Correlation -.418** 
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Sig. (2-tailed) .009 
N 38 
Estratégia_Total Pearson Correlation .083 
Sig. (2-tailed) .621 
N 38 
**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
 
 
 
 
 
 
